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G E L E I T W O R T

In den SCHRIFTEN ZUM MANAGEMENT erscheinen Arbeiten, die primär im Rahmen 
von Forschungsprojekten entstanden sind. Sie beschäftigen sich mit den Themenfeldem Po
litik/Planung, Organisation, Führung, Kontrolle und Änderung/Wandel der Unternehmung. 
Prägend für die einzelnen Bände der Schriftenreihe ist ein doppelter Anspruch: Einerseits 
theoretisch fundiert Konzepte und Entwürfe zu entwickeln und andererseits "praktisch" ver
wertbare Gestaltungs- und Anwendungshinweise auszuformen. Je nach Thematik werden 
dabei allerdings unterschiedliche Mischungsverhältnisse von Theorie und Pragmatik vorherr
schen.
Sie wendet sich damit an Wissenschaftler und Studierende im Bereich des Management, aber 
auch an entsprechend interessierte Praktiker in Wirtschaft und Verwaltung.

Der neunte Band "Controlling strategischer Untemehmungskooperationen. Aufgaben, 
Instrumente und Gestaltungsempfehlungen" entstand als Dissertation an der Universität 
Hannover. Die Notwendigkeit eines Nachdenkens über die vorgestellte Thematik zeigt sich 
einerseits darin, daß praxisverbreitete Grundformen wie strategische Allianzen, Joint Ventu- 
res oder strategische Wertschöpfungspartnerschaften erhebliche Chancen und Risiken 
aufweisen, was zwingend eine adäquate Unterstützung durch ein Kooperationscontrolling 
fordert. Andererseits sieht sich auch das Controlling der Forderung nach einer 
"Verschlankung", einer verstärkten strategischen Orientierung und einer Ausrichtung an der 
Idee des "Selbstcontrolling" ausgesetzt.

Für den Bereich der Betriebswirtschaftslehre ist allerdings festzustellen, daß eine ent
sprechend informationsmächtige und integrative Konzeption eines Kooperationscontrolling 
bislang noch aussteht.

Hier setzt Herr Kraege an: Er konzipiert zunächst ein ganzheitliches Managementsystem und 
entwickelt dabei Controlling als unterstützende Funktion und Institution des Management. 
Nach der Herausarbeitung der Ziele und Instrumente des Controlling in den einzelnen 
Phasen des Kooperationsmanagement - wobei grundlegend eine wert- und zugleich poten
tialorientierte Sichtweise verfolgt wird - orientiert sich die Analyse an einem 
"Lebenszykluscontrolling" der Kooperation. Dabei erfolgt eine klare Unterscheidung der 
Steuerungsaspekte auf der Ebene der Kooperationsbeteiligten sowie auf der Ebene der Ko
operation (Unternehmung oder Projekt). Abschließend fuhrt Herr Kraege eine empirische 
Beleuchtung anhand von Intensivfallstudien durch und formuliert praxisbezogene Hand- 
lungsempfehlungen.

Mit dem ausformulierten "Controlling strategischer Untemehmungskooperationen" liegt ein 
hervorragend gestalteter Baustein für die gegenwärtig noch bestehende Lücke im Feld strate
gischer Zusammenarbeit von Unternehmungen vor.

Hannover, im Januar 1997 Claus Steinle
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1. Einführung: Management strategischer Kooperationen als komplexe 
Aufgabe der Unternehmungsführung und des Controlling

1.1 Steigende Umweltdynamik und -komplexität als Auslösefaktoren für die zuneh
mende Bedeutung von Unternehmungskooperationen

Die Sicherung des langfristigen Untemehmungserfolges hängt in verstärktem Maße von der 
Fähigkeit der Unternehmungen ab, sich dem ständigen und sich beschleunigenden Wandel der 
Umweltgegebenheiten frühzeitig anpassen zu können. Eine zunehmende Globalisierung von 
Wettbewerbsbedingungen bei gleichzeitiger Erfordernis einer lokalen Präsenz, die Beschleuni
gung des Technologiewandels und die daraus resultierende Verkürzung der Produktlebenszei
ten, eine wachsende Verschmelzung der Schlüsseltechnologien zu Systemtechnologien und 
weitere Faktoren kennzeichnen das in der betriebswirtschaftlichen Literatur so häufig skiz
zierte, turbulente und komplexe Umfeld von Unternehmungen. Aus der ansteigenden Dynamik 
und Komplexität1 der Umwelt entspringt eine wachsende Unsicherheit hinsichtlich der zukünf
tigen Ergebnisse2 und somit auch das Bedürfnis der Unternehmungen nach Flexibilität, sowohl 
im Sinne einer "Handlungs-" als auch einer "Built-in-Flexibilität"3. Strategische Kooperationen 
als eine Form föderativer Struktur zwischen Unternehmungen, so stellt Vizjak stellvertretend 
fiir viele andere Wissenschaftler und Praktikerinnen heraus,4 "... können der Forderung der 
turbulenten Umwelt nach Flexibilität, Dynamik - aber auch Effizienz - leichter gerecht werden 
(als tendenziell zentralistisch geführte und hierarchisch organisierte Untemehmungsgebilde, 
Anm. d. Verf.)."5 Es ist daher nicht verwunderlich, daß die Bestimmungsfaktoren fü r  die zu
nehmende Verwendung von Kooperationsstrategien mit den Auslöse- und Beschreibungsfakto
ren der Umweltdynamik und -komplexität nahezu übereinstimmen:6

• Globalisierung wichtiger Märkte, hervorgerufen z. B. durch Fortschritte in der Kom
munikationstechnologie und -infrastruktur, durch eine Deregulierung auf wichtigen 
Regional- und Produktmärkten sowie durch Reifeprozesse auf klassischen Märkten,

1 Vgl. zu den Begriffen "Dynamik" und "Komplexität" Matschke/Kolf (1980), S. 601 und Bleicher (1991a), 
S. 15-31, sowie speziell zu "Komplexität" und "komplexen Problemen" Kirsch (1988), S. 204-211.

2 Vgl. Eggers (1994), S. lf.
3 Vgl. Meffert (1985), S. 124f. sowie allgemein zum Flexibilitätsbegriff Hillmer (1987), S 13ff.; Mössner 

(1982), S. 192ff.
4 Vgl. Frank (1994), S. 3. Die Vorteile netzartiger Organisationsgebilde im Hinblick auf die zeitliche und 

sachliche Flexibilität stellen bspw. Drucker (1974), S. 293ff.; Ochsenbauer (1989), S. 233 und Bleicher 
(1991b), S. 150-157 dar. Williamson/Ouchi (1981), S. 360f. und Picot (1982), S. 278 leiten die Vorteile 
von Kooperationen aus einem Vergleich zwischen "weichen" und "harten” Kontrahierungsformen ab.

5 Vizjak (1990), S. 3. Die zunehmende Umweltdynamik ist auch Auslösefaktor fiir föderative Organisations
formen innerhalb von Unternehmungen wie bspw. das Projektmanagement oder innerorganisatorische 
Temporärorganisationen. Vgl. hierzu Steinle/Lawa/Kraege (1995), S. 131; Heintel/Krainz (1988), S. 2; 
Hedberg/Nystrom/Starbuck (1976), S. 45. Zur Nutzung temporärer Organisationsformen vgl. Henzler 
(1988), S. 1304f.

6 Faktoren einer zunehmenden "Popularität" kooperativer Strategien finden sich bei Haury (1989), S. 47; 
Bea (1988), S. 2526; Basedow/Jung (1993), S. 4f.



• zunehmender protektionistischer Druck auf anderen Regionalmärkten,7
• Beschleunigung der TeclmologieentwickJung und die damit verbundene, exponentielle 

Steigerung der Forschungs- und Entwicklungskosten sowie die Veränderung der Ko
stenstrukturen,

• Konvergenz einzelner Schlüsseltechnologien zu Systemtechnologien.

Kooperationen - allgemein verstanden als Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehr wirt
schaftlich und rechtlich selbständigen Unternehmungen zur Erreichung eines oder mehrerer 
gemeinsamer Ziele8 - sind keine neue Erscheinung. Ihre Form und Reichweite sowie die 
Intensität ihrer Nutzung haben sich jedoch signifikant verändert. Diesen Sachverhalt bringen 
Devlin/Bleackley prägnant zum Ausdruck:

It is possible to distinguish this new breed o f affiance from the old style of cooperative 
agreement. Strategic alliances take place in the context of a company's long-term stra
tegic plan and seek to improve or dramatically change a company’s competitive posi
tion."9

Für diese "neuen", strategisch motivierten Formen der unternehmerischen Zusammenarbeit hat 
sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur noch keine einheitliche Begrüflichkeit gebildet.10 
Das Spektrum der teilweise in unterschiedlichen Kontexten verwendeten Begriffe umfaßt z.B. 
"Strategische Partnerschaften"11, "Strategische Allianzen"12 sowie die anglo-amerikanischen 
Bezeichnungen "Strategie partnerships"13, "coalitions"14, "Strategie alliances"15 und "coope- 
rative agreements"16.

Entsprungen ist diese neue Form von Kooperationen unter anderem aus den negativen Erfah
rungen mit den in den siebziger und achtziger Jahren verwendeten Strategiekonzepten der Di
versifikation über Akquisitionen.17 Extern ausgerichtete Wachstums- und Diversifikationsstra
tegien, die Anfang der achtziger Jahre eine Welle von Untemehmungsübemahmen nachsichzo- 
gen, haben nur selten den gewünschten Erfolg gebracht.18 Angesichts dieser Erfahrungen ten

7 Die protektionistischen Maßnahmen äußern sich in "local-content"-Vorschriften, die u.a. den Anteil aus
ländischer Unternehmungen am Grund- bzw. Stammkapital inländischer Unternehmungen reglementie
ren. Vgl. hierzu Basedow/Jung (1993), S. 10f. und Sigle (1994), S. 875.

8 Vgl. hierzu Abschnitt 3.1.1.
9 Devlin/Bleackley (1988), S. 18.
10 Vgl. hinsichtlich der in der Literatur bestehenden Begriffsverwirrung stellvertretend für viele andere

Kaufmann (1993), S. 23 und Frank (1994), S. 7. Eine Erklärung und Systematisierung der unterschied
lichen Begriffe erfolgt in Abschnitt 3.

11 Vgl. Vizjak (1990); Müller-Stewens (1993); Brokmeier/Gösche/Vollmann (1989).
12 Vgl. Jagoda (1990); Bronder/Pritzl (1992); Rühli (1992), Voigt (1993).
13 Vgl. Lewis (1990).
14 Vgl. Porter/Fuller (1989).
15 Vgl. Lewis (1990); Harrigan (1987), Bleeke/Ernst (1995).
16 Vgl. Contractor/Lorange (1988b); Root (1988). Vgl. bspw. weiterhin Aldrich/Whetten (1981), die zwi

schen "organization-sets", "action-sets" und "networks" unterscheiden.
17 Vgl. Bühner (1990b), S. 75-113; Bisani (1990), S. 12ff.
18 Vgl. Porter (1987b), S. 31.



dieren Unternehmungen in den letzten ungefähr zehn Jahren verstärkt dazu, sich bezüglich ih
rer Tätigkeiten und Entwicklungen auf solche Aktivitäten zu spezialisieren, bei denen sie auf
grund ihrer Fähigkeiten über komparative Wettbewerbsvorteile verfügen, so daß sie sich letzt
lich auf einen Bereich ähnlicher Wertschöpfungsaktivitäten konzentrieren. Angesichts dieser 
Spezialisierungs- und Differenzierungstendenzen einerseits bei weiterhin bestehender Notwen
digkeit zur Kombination komplementärer, aber nicht-ähnlicher Aktivitäten in den Produktions
und Produktbereitstellungsprozessen andererseits,19 wird die Wettbewerbssituation einer Un
ternehmung in starkem Maße auch von der Fähigkeit zum Aufbau von Kompetenzgeflechten 
abhängen.20 Bronder/Pritzl kennzeichnen ihre Vorstellung der Struktur zukünftiger Unterneh
mungen als "...nicht mehr ein integriertes Ganzes mit klar definierten Untemehmensgrenzen, 
sondern ein Beziehungsnetz aus strategischen Allianzen, operativen Kooperationen und eige
nen Wertschöpfungsbereichen."21

Zunehmend gewinnt die Erkenntnis an Bedeutung, daß den Vorteilen und Chancen strate
gischer Kooperationen, wie sie von den harmonieorientierten Wissenschaftlern und 
Praktikerinnen22 propagiert werden, auch erhebliche Risiken entgegenstehen.23 Porter faßt 
diese Gegenposition wie folgt zusammen:

"Alliances as a broad-based stTategy will only ensure a Companys mediocrity, not its
international leadership."24

Empirisch läßt sich seit ungefähr einem Jahrzehnt eine signifikante Zunahme der Verwendung 
von kooperativen Strategien feststellen.25 Die am stärksten betroffenen Branchen sind - nicht 
überraschenderweise - diejenigen, für die die umweltbedingten Turbulenz- und Diskontinuitäts

19 Vgl. Semlinger (1991), S. 329. Diese Argumentationsweise entspricht weitestgehend der von 
Prahalad/Hamel (1991), S. 66 ff. und anderen Wissenschaftlern propagierten, kernkompeten/.orientierten 
Sichtweise zukünftiger Untemehmungsfuhrung. Siehe hierzu Kapitel 2.2.2.

20 Levine/Byme (1986), S. 98 stellen fest: "A Companys competitive Situation no longer depends on itself 
alone but on the quality of the alliances it's able to form".

21 Bronder/Pritzl (1992), S. 17. Ähnlich auch Contractor/Lorange (1988b), S. 5: "...the international firm is 
(...) a  coalition of interlocked, quasi-arms-length relationships.”

22 Dieses Harmonieverständnis im Zusammenhang mit Kooperationen drückt sich bspw. durch die Verwen
dung der Ehe als Metapher für eine Kooperationsbeziehung aus. Kooperationen sind demnach "whirlwind 
romances" bzw. "glückliche und unglückliche Ehen". Vgl. hierzu Harrigan (1986), S. 174; Goldenberg 
(1988), S. 29f. und den Überblick bei Vornhusen (1994), S. 41.

23 Zu den spezifischen Risiken von Kooperationen zwischen Abnehmern und Zulieferern liegt eine empiri
sche Untersuchung von Rotering (1990), S. 196 vor. Vgl. hierzu auch Eversheim eta l. (1993), S. 2-18.

24 Porter (1990a), S. 93. So verwundert es nicht, daß der Titel eines Artikels von Porter (1990b) die Über
schrift "Don't Collaborate, Compete" trägt. Kritische Anmerkungen zu Porter's wettbewerbsorientierter 
Sichtweise und der Versuch einer "Composite Strategy" liefern Burton (1995) und Bresser (1988).

25 Sydow (1993), S. 15ff. weist jedoch auf die Schwierigkeiten eines exakten Nachweises der Existenz und 
zunehmenden Verbreitung von strategischen Kooperationen hin und gibt einen Überblick über die 
empirische Kooperationsforschung. Die bislang umfangreichsten empirischen Studien stammen von 
Ghemawat/Porter/Rawlinson (1989) und Harrigan (1988). Eine Untersuchung von INSEAD zeigt nahezu 
eine Verdreifachung der Anzahl der in Europa eingegangenen, strategischen Allianzen während des Zeit
raumes von 1980 bis 1990, siehe hierzu Doz (1992), S. 49ff. und Stiles (1994), S. 133. Eine zyklische Be
wegung und keinen linearen Trend hingegen sieht Gomes-Casseres (1988), S. l l lf f .



faktoren die vermutlich größte Wirkung zeigen, nämlich Raumfahrt, Fahrzeugbau, Chemie, 
Elektronik, Telekommunikation und Computertechnologie.26 Empirische Untersuchungen be
legen aber auch die mit strategischen Kooperationen verbundenen großen Problembereiche.27

Zusammenfassend zeigt sich ein ambiguoser Charakter strategischer Kooperationen: Einerseits 
hat die Verwendung kooperativer Strategien angesichts der Umweltdynamik an Bedeutung 
zugenommen und somit werden Partnerschaften zwischen Unternehmungen erhebliche Chan
cen als Wettbewerbsinstrument eingeräumt, andererseits jedoch stehen den Chancen auch 
beträchtliche Risiken und Managementprobleme gegenüber.28 Die vermeintliche ökonomische 
"Patt-Situation"29 soll im folgenden durch eine Betrachtung der Anforderungen und Möglich
keiten des Kooperationsmanagement näher untersucht werden, um somit vorhandene "For
schungslücken" systematisch herausarbeiten zu können.

1.2 Unterstützung des Kooperationsmanagement durch ein Kooperationscontrolling?

1.2.1 Anforderungen an das Management strategischer Kooperationen

Kooperationen sind gekennzeichnet durch das gleichzeitige Vorhandensein von Autonomie 
und Interdependenz, ein Sachverhalt, der in der betriebswirtschaftlichen Literatur auch als 
"Paradoxon der Kooperation"30 beschrieben wird. Während die Kooperationspartner im 
Grundsatz ihre rechtliche und wirtschaftliche Selbständigkeit behalten, grenzen sie letztere je
doch durch die Funktionszusammenlegung oder -abstimmung mit dem oder den Partnern in 
den Kooperationsfeldem teilweise erheblich ein. Die individuelle Entscheidungs- und Hand
lungsfreiheit wird in den der Kooperation unterhegenden Bereichen zugunsten kollektiver Ent
scheidungen eingeengt.31 Diese Einschränkung der individuellen Dispositionsfreiheit äußert 
sich in Aufgaben- und Ressourcen-, Entscheidungs- und Zielinterdependenzen.32 Je stärker 
dabei die einzelnen Kooperationspartner sich auf spezifische Funktions- und Wertaktivitäten 
konzentrieren, desto größer wird die gegenseitige Abhängigkeit und desto stärker einge
schränkt im wirtschaftlichen Sinn sind die Möglichkeiten einerseits zum Kooperationsaustritt -

26 Siehe hierzu Doz (1992), S. 56; Müller-Stewens/Hillig (1992), S. 74 und für deutsche Unternehmungen 
Hermsen/Salecker/Spickers (1990), S. 22.

27 Bleeke/Ernst (1991). S.133 stellen bei zwei Dritteln der von ihnen betrachteten strategischen Kooperatio
nen gravierende finanzielle Probleme während der ersten beiden Jahre fest. Zur Definition des 
''Kooperationserfolges" und seiner bestimmenden Faktoren vgl. Abschnitt 3.4. dieser Arbeit.

28 Vgl. Kleer (1991), S. 64, Schaan (1988), S. 5 und Niederkofler (1989), S. 1.
29 Wurche (1994), S. 2.
30 Vgl. Boettcher (1972), S. 42 und Tröndle (1987), S. 17. Die konstitutiven Dimensionen Autonomie und 

Interdependenz werden von Tröndle (1987), S. 29 problematisiert, vgl. im Detail auch Abschnitt 3.1.1. 
Der Begriff "Paradox" ist jedoch unglücklich, da sich die Kooperationsentscheidung auf den Grad der 
Zusammenarbeit bezieht und nicht auf die vollständige Aufgabe der Managementautonomie.

31 Vgl. Tröndle (1987), S. 25.
32 Kooperationen bieten jedoch auch die grundsätzliche Möglichkeit zu Autonomieerweiterungen durch 

interorganisationales Lernen. Vgl. hierzu Abschnitt 3.2.



welches den eigentlichen Indikator für die wirtschaftliche Autonomie darstellt - und anderer
seits zur alleinigen Verfolgung des Sachziels der Kooperation nach einer potentiellen Auflö
sung bzw. einem Abbruch der Zusammenarbeit.

Strategische Kooperationen und die mit ihnen verbundenen Entscheidungen weisen nahezu alle 
Eigenschaften von schlecht-strukturierten bzw. komplexen Problemen35, sogenannten "wicked 
Problems"34 auf. Im Sinne der Systemtheorie35 lassen sich strategische Kooperationen aufgrund 
ihrer starken und nicht offensichtlichen Vernetzung mehrerer Teilelemente, der im allgemeinen 
hohen Dynamik der Systemelemente und der Systemumwelt sowie des allgemein begrenzten 
Steuerungspotentials - bedingt durch den relativ hohen Grad an Neuartigkeit, Bedeutung und 
Systemrisiko - als komplexe Systeme36 bezeichnen.37 Aus diesen Eigenschaften lassen sich die 
mit dem Management strategischer Kooperationen verbundenen Entscheidungen durch 
folgende Merkmale charakterisieren:38

• singulärer Ereignischarakter,
• hohes Maß an Unsicherheit aufgrund eines in der Regel relativ niedrigen Informations

standes und der langfristigen Wirkungsdauer,
• große Bedeutung aufgrund des Einsatzes relativ und absolut sehr bedeutsamer Mittel,
• Nicht-Programmierbarkeit,
• funktionsübergreifende Reichweite,
• Multi-Personalität und Multi-Organisationalität.

Die besondere Komplexität strategischer Kooperationsvereinbarungen im Vergleich zu anderen 
strategischen Entscheidungen hegt in der Multi-Organisationalität der Entscheidungen39 und 
der daraus resultierenden "hohen Konfliktträchtigkeit kooperativer Vereinbarungen"40. Die 
Konfliktfelder zwischenbetrieblicher Kooperationen beziehen sich auf die zu verfolgende Stra
tegie, den Einsatz und die Steuerung der gemeinsam kontrollierten Ressourcen und die Wahl 
der hierfür geeigneten Struktur sowie insbesondere auf die Verwendung und Verteilung der 
Kooperationsergebnisse.41 Eine besondere Problematik ergibt sich aus dem nur latenten Vor-

33 Eine ausführliche Kennzeichnung von komplexen Phänomenen und Problemen findet sich bei Eggers
(1994), S. 54ff. Der Begriff "komplexe Probleme" geht auf Kirsch (1988), S. 81-84 zurück.

34 Vgl. Mason/Mitroff (1981), S. 6 und 9.
35 In der neueren betriebswirtschaftlichen Literatur erfolgt häufig die Erklärung komplexer Sachverhalte 

durch einen Rückgriff auf die Systemtheorie. Grundlegende Darstellungen der systemorientierten Unter
nehmungsführung finden sich bei Ulrich (1970); Semmel (1984), S. 5ff. undMalik (1989), S. 22f.

36 Zu Merkmalen, Ursachen und Konsequenzen von Systemkomplexität vgl. Eggers (1994), S. 43f.
37 Eine detaillierte Charakterisierung von strategischen Kooperationen als komplexe Systeme findet sich bei 

Hätscher (1992), S. 88-91 und Sydow (1993), S. 86.
38 Vgl. hierzu Vomhusen (1994), S. 15, Küting (1983), S. 13f. und Köhler (1971), S. 42.
39 Vgl. Kogut (1988a), S. 169. Vomhusen (1994), S. 189 vergleicht deshalb die Entscheidungssituationen bei 

Kooperationen mit denen in Matrixorganisationen. Tröndle (1987) weist auf das für Kooperationsverein
barungen charaktistische Fehlen von Weisungsrechten und auf die "formale Gleichheit" der Partner hin.

40 Kleer (1991), S. 65.
41 Die Konfliktfelder zwischenbetrieblicher Kooperationen stellt Bleicher (1989b), S. 6 dar. Die aus der Exi

stenz von Konfliktfeldern resultierende Notwendigkeit zu einem interaktionsorientierten Kooperations-



handensein von Konflikten, weil mit der Entscheidung zum Kooperationsbeitritt nur eine 
"Quasilösung"42 der Konflikte erfolgt und in Kooperationen die Konflikte häufig nicht offen 
ausgetragen werden.43 Während eine zeitpunktbezogene Interessendeckung und Kom
promißlösung zwischen den verschiedenen Interessen der Partner noch mit Verweisen auf die 
möglichen und gemeinsam zu realisierenden Kooperationsvorteile noch relativ einfach erreich
bar ist, ist das Management der Stabilität der Partnerschaft während des Verlaufs einer Koope
ration mit erheblich größeren Problemen verbunden. Bleicher bezeichnet aus diesem Grund 
Kooperationen als "labile Beziehungsnetze" im Vergleich zu den in Unternehmungen 
"gewachsenen Dauerstrukturen".44 Doz et al. drücken die besondere Stabilitätsproblematik 
strategischer Kooperationen folgendermaßen aus:

"Coming to some common position at the beginning of the relationship may already be 
difficult. Changing that position over time, and resetting management systems as a 
function o f evolving redirection needs is even more difficult. ... Different starting posi
tions, in terms of skills and strategies, which make value creation possible, are also 
likely to make joint reactions to changed strategic conditions less likely: the seperate 
interests o f the two partners may lead them to decide on different reactions ..,"45

Die Sicherstellung der Kooperationsbeständigkeit und damit teilweise auch der Erreichung der 
bei Kooperationsbeginn geplanten Sachzicle erfordert angesichts der skizzierten Koopera
tionslabilität und Konfliktträchtigkeit ein besonderes Stabilitätsmanagement. Eine zentrale 
Bedeutung für die erfolgreiche Kooperationsplanung, -Steuerung und -kontrolle hat dabei die 
Fähigkeit der Kooperationspartner zur zielorientierten Bewältigung einer gegebenen Vielfalt 
und Konnektivität, aber auch zu deren Reduzierung im Vorfeld der Entstehung.46

Neben der Bewahrung der Stabilität und des Fortbestehens der Kooperationsbeziehung ist die 
Sicherung der eigenen Interessen, die mit der Kooperationsstrategie verfolgt werden, von zen
traler Bedeutung für den Strategieerfolg.47 Gerade weil in eine Kooperation eigene Stärken 
und Fähigkeiten eingebracht werden, besteht nicht nur die Gefahr, daß die Ziele der Partner für 
die Kooperation nicht erfüllt werden, also kein positiver Beitrag durch die Kooperation für die 
Strategieerfiillung entsteht, sondern auch, daß sich die Kooperation negativ auf die nachhalti

management als Ergänzung zu der aufgabenorientierten Komponente problematisiert Tröndle (1987), ins
besondere S. 9. Seiner Auffassung nach ergibt sich eine ebenenspezifische Differenzierung des Koopera
tionsmanagement, wobei das Interaktionsmanagement ein "Management höherer Ordnung" darstellt.

42 Der Begriff "Quasi-Konfliktlösung” wurde erstmals im Rahmen der Anreiz-Beitrags-Theorie von 
Cyert/March (1963), S. 117 verwendet. Vgl. zusätzlich Kirsch (1991b), S. 215.

43 Vgl. Bleicher (1989c), S. 80-83.
44 Vgl. hierzu Bleicher (1986), S, 219. Ein wesentlicher, die Labilität von Kooperationsprojekten erhöhender 

Faktor ist die grundsätzliche Reversibilität der Kooperationsbeitrittsentscheidung der beteiligten Unter
nehmungen. Vgl. hierzu auch Tröndle (1987), S. 27 und Abschnitt 2.1.2.

45 Doz/Prahalad/Hamel (1990), S. 134.; ähnlich auch Datta (1988), S. 83.
46 Auf die zeitliche Belastung des Management verweisen Bleicher (1989a), S. 424 und Lutz (1993), S. 138.
47 Der Fortbestand bzw. die Stabilität einer Kooperation und die Realisierung der eigenen Interessen der 

Kooperationspartner müssen jedoch nicht deckungsgleich sein. Vgl. hierzu Abschnitt 3.



gen Strategiepositionen der Kooperationsbeteiligten auswirkt bspw. durch den Verlust von 
Kemkompetenzen an Wettbewerber odeT die ineffiziente Nutzung idiosynkratischer Koopera
tionsressourcen. "Kooperation ist sowohl offen für konsensuellen Tausch als auch für eine ein
seitige Ausbeutung."48 Eine ausschließlich auf vertraglichen Regelungen beruhende Verhal- 
tenskoordination über die gesamte Laufzeit einer Kooperationsvereinbarung erscheint aufgrund 
der begrenzten Rationalität49 der Kooperationspartner sowie der Prognoseunsicherheit über die 
möglichen Umweltsituationen nur bedingt dazu geeignet, das kooperationsinhärente Risiko 
signifikant zu begrenzen und das Kooperationsmanagement effektiv zu entlasten.50 Angesichts 
der skizzierten Anforderungen an das Management von Kooperationen erhebt sich die Frage, 
inwieweit eine Entlastung der Kooperationsfiihrung51 durch ein Kooperationscontrolling 
herbeigeführt werden kann.

1.2.2 Controlling im Spannungsfeld zwischen "Schnittstellenüberwindung" und "Lean-Con- 
trolling"

Obwohl die Betriebswirtschaftslehre kein einheitliches Verständnis von Controlling und Con
trollingaufgaben entwickelt hat52, stellt Controlling dennoch "... eine in nahezu allen Unter
nehmungen etablierte Führungsunterstützungsfunktion dar"53, der Aufgaben zur Koordination 
von Teilbereichen und -funktionen und zur Sicherstellung der Gesamtzielerreichung zugespro
chen werden.54 Die derzeitige wissenschaftliche Diskussion tun die Funktionen und Aufgaben 
des Controlling weist zwei grundlegende Tendenzen auf, zum einen die Erkenntnis, daß Con
trolling aufgrund seiner Koordinationsfunktion und der Zunahme intra- und interorganisatori
scher55 Schnittstellen bei der Unterstützung des "Schnittstellen-Management"56 an Bedeutung

48 Semlinger (1991), S. 337.
49 Zur Annahme der begrenzten Rationalität wirtschaftlichen Handelns vgl. Abschnitt 2.1.
50 Vgl. zu der Problematik der begrenzten Rationalität und unvollständiger Verträge in Kooperationen 

Hauser (1991), S. 113f. Zu Funktionen und Grenzen "relationaler Verträge" vgl. MacNeil (1987), S. 272ff. 
sowie Abschnitt 2.1.

51 Die Begriffe “Management" und "Führung" werden häufig synonym verwendet. Während "Führung" sich 
jedoch meist auf Personen bezieht, fehlt dem Begriff "Management" dieser personenbezogene Aspekt. Zu 
der Unterscheidung zwischen Management und Führung vgl. Steinle (1978), S. 107.

52 Zu unterschiedlichen Systematisierungen von Controlling-Begriffen vgl. Harbert (1982), S. 46-101, Zünd 
(1985), S. 28f. Auflistungen unterschiedlicher Definitionsvorschläge finden sich bei Büchner (1981), S. 9 
und Oettle (1982), S. 225. Vgl. auch Abschnitt 4.1.1.

53 Bruch/Lawa(1995), S. 109.
54 Zu einer detaillierteren Darstellung des Controllingbegriffs, der Controllingfunktionen und -aufgaben 

sowie der Controllinginstrumente vgl. Abschnitt 4.
55 Neben Kooperationen ist auch hier auf die zunehmende Tendenz des Outsourcing zu verweisen. Vgl. 

stellvertretend für die zahlreichen Veröffentlichungen zum Thema Outsourcing Martinsons (1993), S. 18- 
25 und Quinn/Hilmer (1994), S. 43-55.

56 Die Begriffe "Schnittstellen-Management" und "Schnittstellen-ControlUng” werden insbesondere in den 
Arbeiten von Horvath, z. B. Horvath (1991) verwendet.



gewinnt, zum anderen die Forderung nach einer EiBzienzsteigerung und "Verschlankung" des 
Controlling-Bereichs durch Einführung eines "Lean-Controlling".57
Als Reaktion auf die bereits beschriebene zunehmende Komplexität des wirtschaftlichen Um
feldes müssen Unternehmungen selbst eine gewisse Eigenkomplexität aulweisen, d.h. zur Be
wältigung der Außen-Komplexität wird eine Irmen-Komplexität erzeugt.58 Diese Form der 
Komplexitätsbewältigung äußert sich in einer zunehmenden Dezentralisierung von Untemeh- 
mungsfunktionen und in Aufgabenteilungs- und Spezialisierungstendenzen. Die dezentrale Ge
staltung der Leistungsfunktionen wird ergänzt durch eine Dezentralisierung auch wichtiger 
Management- und Servicefunktionen, wie bspw. der strategischen Planung. Für eine derartige, 
generell beobachtbare Organisationstendenz59 sprechen die höhere quantitative Kapazität de
zentraler Einheiten, deren größere Spezialkenntnisse und Informationsstände, die Möglichkeit 
einer schnelleren Reaktion sowie Motivations-, Akzeptanz- und Sozialisierungsaspekte.60 
Durch die zunehmende Dezentralisierung entstehen "lagenartige Schichten von Führung"61 und 
Geflechte von autonomen bzw. teilautonomen Subsystemen, die bei existierenden Synergien 
und Synergiepotentialen eine erhöhte Koordinations- und Integrationsnotwendigkeit mit sich 
bringen. Wienand faßt den Zusammenhang zwischen Dezentralisierungstendenz und dem dar
aus resultierenden Koordinationsaufwand in prägnanter Weise zusammen:

"Die Gliederung der Unternehmung in reale oder gedankliche, untereinander verbun
dene Subsysteme bietet die Chance der Minderung von Komplexität und mithin die 
größere Chance der Problembewältigungen auf der Subsystemebene, hat allerdings zur 
Folge, daß erheblicher zusätzlicher Koordinationsbedarf beim notwendigen Zusammen- 
fiigen der Teillösungen entsteht."62

Zur Handhabung des Koordinationsbedarfs bedarf es neben der kapazitiv nur begrenzt zur 
Verfügung stehenden persönlichen Führung auch "... entpersönlichter und technokratischer 
Systeme und Strukturen, um Arbeitsvollzüge zu koordinieren und die Führung zu entlasten 
,..".63 Die Möglichkeit zu generellen Regelungen64 und damit zu einer Reduzierung der bewußt 
erzeugten Innen-Komplexität erscheint begrenzt, da komplexitätsreduzierende Maßnahmen nur 
dann geeignet sind, "... wenn es um die rationelle und sichere Erreichung bekannter Ziele auf 
bekannten Wegen geht, aber falsch, wenn es darum geht, nach neuen Zielen und Wegen zu

57 In den letzten vier Jahren sind einige Aufsätze zum Thema "Lean-Controlling" erschienen, bspw. von 
Horvath (1992), Scherm (1993), Weber (1994) und von Bruch/Lawa (1995).

58 Die Begriffe "außen-induzierte Komplexität" und "Innen-Komplexität" stammen von Bleicher (1991a), S 
20 .

59 Die Entwicklung der zunehmenden Dezentralisierung wird begleitet von der Einführung "neuer" Formen 
der Aufbauorganisation, wie bspw. der Bildung von Holdings. Vgl. z. B. Gomez (1992a), S 166-172.

60 Detaillierte Untersuchungen zu den Gründen für eine zunehmend dezentrale strategische Planung liefern 
Bleicher (1972), S. 72f. und Lehmann (1993), S. 26-28.

61 Bleicher (1991a), S. 19.
62 Winand (1989), S. 440.
63 Bleicher (1991a), S. 20.
64 Gutenberg (1983), S. 238 stellt fest, daß "... die Tendenz zur generellen Regelung ... mit abnehmender 

Variabilität betrieblicher Zustände zunimmt."



suchen. Was noch nicht bekannt ist, können wir auch nicht vernünftig (d.h. im Vorfeld und auf 
generelle Weise, Anm. d. V erf) regeln!"65 Für die Mitwirkung sowohl bei der Gestaltung der 
komplexitätsreduzierenden allgemeinen Regelungen als auch bei der Handhabung der verblei
benden Innen-Komplexität und Koordinationserfordemisse erscheint das Controlling von sei
ner Konzeption geradezu "prädestiniert".66 Mit der wachsenden Anzahl der durch die Dezen
tralisierung entstehenden Schnittstellen wächst somit nicht nur der Integrations- und Koordi- 
nationsaufwand in der Untemehmungsführung, sondern tendenziell auch die Bedeutung des 
Controllingbereichs als Führungsunterstutzungsfonktion mit der Aufgabe der Koordination 
zwischen den Führungs-Subsystemen.67

Dieser wachsenden Bedeutung der Controllingfimktion steht die von Wissenschaft und Praxis 
gleichermaßen erhobene Forderung nach einem "Lean-Controlling" scheinbar diametral entge
gen. Die Umsetzung des Lean-Gedankens68 auf Führungsunterstützungs- und Servicefiinktio- 
nen, "... die grundsätzlich im Widerspruch zu der Kemidee eines Lean Management .,."69 ste
hen, erscheint ebenso einleuchtend wie die Forderung, den Gemeinkostenbereich Controlling 
einem Benchmarking70 zu unterziehen, um so den Nutzenbeitrag von Controllingstellen und 
-abteilungen zu analysieren und zu erhöhen.71 Hintergrund dieser Forderung ist der scheinbar 
unbegrenzte Aufgabenbereich, der dem Controlling zugesprochen wird, insbesondere die mit 
allen Managementaufgaben verbundene Informationsversorgungsfunktion, aber auch die bis
lang überwiegend interne und operative Ausrichtung des Controlling.72 Gerade bei der Bewäl
tigung der internen und operativen Informationsversorgungsaufgaben bestehen umfangreiche 
Schlankheitspotentiale aufgrund neuer Informations- und Kommunikationstechnologien.73 
Zudem fuhrt eine Vergrößerung der Informationsversorgung nicht zwangsläufig zu einer Ver
besserung der Entscheidungsqualität.74 Trotzdem ist es in vielen Unternehmungen weiterhin 
Praxis, ganze Berichtsbücher zu erstellen.75

65 Ulrich/Probst (1990), S. 63.
66 Vgl. Hahn (1989a), S. 1136.
67 Vgl. hierzu Küpper (1991b), S. 263.
68 Zu der Grundidee und der Konzeption des "Lean Management" vgl. stellvertretend für die sehr umfang

reiche Literatur Pfeiffer/Weiß (1992) und Womack/Jones/ Roos (1991), S. 117-123. Zur Übertragung des 
Lean-Gedankens auf Büroprozesse vgl. Steinle (1994).

69 Scherm (1993), S. 249.
70 Benchmarking ist eine systematische Methodik zur kontinuierlichen Messung, Beurteilung und Verbesse

rung von Produkten, Funktionsbereichen und betrieblichen Prozessen durch einen systematischen Ver
gleich mit Wettbewerbern sowie anerkannten Trägern von Funktions- und Prozeßkompetenzen. Vgl. 
hierzu Horväth/Herter (1992) sowie Abschnitt 5.3.1.

71 Die Anwendung des Benchmarking auf den Controllingbereich wird bspw. von Weber/Hamprecht/Goeldel 
(1995) gefordert. Vizjak/Schiffers (1996) fordern zudem ein "Reengineering" des Controlling.

72 Vgl. Horvath (1991), S. 10.
73 Steinle/Harmening (1991) zeigen bspw. die Einsatzmöglichkeiten des Personal-Computers bei der strate

gischen Planung, Schach (1991) teilweise für das Controlling
74 Hierzu liegt eine Untersuchung von Witte (1972) über das Informationsverhalten von Entscheidungsträ

gern vor. Vgl. auch Mann (1983), S. 53.
75 Das Vorhandensein sehr umfangreicher Berichte in quasi "Buchform" konnte auch durch einige der ge

führten Expertengespräche belegt werden, vgl. hierzu Abschnitt 6.3.



Der scheinbare Widerspruch zwischen der Zunahme der Bedeutung des Controlling zur 
Schnittstellenüberwindung einerseits, und der Forderung nach einem schlanken Controlling 
andererseits, stellt keinen tatsächlicher Gegensatz, sondern vielmehr zwei Komponenten einer 
erforderlichen Neuorientierung des Controlling dar. Während sich die Erkenntnis der Bedeu- 

tungszunahme auf die Effektivität der Controlling-Funktion (Tun wir die richtigen Dinge?) 
bezieht, zielt die Forderung nach Schlankheit auf die Effizienz der Controlling-Institution (Tun 
wir die Dinge richtig?).76 Eine erforderliche Neuorientierung, die diesen beiden Forderangen 
Rechnung trägt, ist gekennzeichnet durch eine funktionale Verlagerung der Aufgabenschwer
punkte des Controlling von der operativen zur strategischen Führungsunterstützung sowie ei
ner institutionalen Aufgabenverlagerung durch Forcieren der Prinzipien der Dezentralisierung 
und der Selbstabstimmung im Sinne eines Selbstcontrolling.11 Die Entwicklung des Con
trollingbereichs ist somit im Kontext der Entwicklung des gesamten Führungssystems zu sehen 
und die Unterstützungsaufgaben auf die fiir den Erfolg und das Überleben der Unternehmung 
wichtigen, langfristig wirksamen und strukturgestaltenden, strategischen Entscheidungen und 
Aufgaben auszurichten.78 Dieser Entwicklung muß auch das vom Controlling bereitgestellte 
und verwendete Instrumentarium folgen.79

Angesichts der skizzierten Neuausrichtung des Controlling auf strategische Aufgaben erhebt 
sich die generelle Fragestellung, inwieweit strategische Kooperationen ein besonderes Con
trollingobjekt darstellen und wie der derzeitige Forschungsstand in diesem Bereich zu beurtei
len ist. Diese beiden Fragestellungen sollen im folgenden Abschnitt kurz durchleuchtet werden.

1.2.3 Controlling strategischer Untemehmungskooperationen als spezifisches Untersu
chungsobjekt?

Wegen der Zwiespältigkeit zwischen den mit ihnen verbundenen Chancen und Risiken stellen 
strategische Kooperationen ein grundlegendes Entscheidungsproblem dar. Aufgrund des Feh
lens hierarchischer Koordinationsmechanismen und der mit strategischen Untemehmungsko
operationen verbundenen, latenten Konflikte werden besonders hohe Anforderungen an das 
Management solcher Vorhaben gestellt. Nicht-hierarchischen Koordinationsmechanismen, die 
den speziellen Anforderungen föderativer Strukturen gerecht werden, kommen hinsichtlich der 
zielorientierten Steuerung besondere Bedeutung zu.

76 Zu den Begriffen "Effizienz" und "Effektivität" vgl. Pedell (1985), S. 1082f. und insbesondere im Rahmen 
von Kooperationsstrategien Trumpp (1995), S. 10-18.

77 Die Prinzipien der Delegation von Controllingaufgaben und der dezentralen Selbstabstimmung stellt 
Scherm (1993), S. 254-258 dar.

78 Vgl. Weber (1994), S. 1787. Zur Darstellung eines zukunftsgerichteten strategischen Controlling siehe 
Abschnitt 4.

79 Die Notwendigkeit eines erweiterten Controlling-Instrumentariums betont Horvath (1991), S. 11.
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Ohne den weiteren Ausführungen vorzugreifen, kann an dieser Stelle bereits festgestellt wer
den, daß das Controlling durch seine Neuausrichtung auf externe und strategische Fragestel
lungen und die Erweiterung seines Instrumentariums80 ein grundsätzliches Potential zur Füh
rungsunterstützung in Kooperationen aufweist.81 Insbesondere hinsichtlich der durch strate
gische Kooperationen entstehenden, interorganisationalen Schnittstellen hat das Controlling 
seine Koordinationsfunktion im Sinne der bereits erwähnten Schnittstellenüberwindung 
wahrzunehmen.

Die Wahrnehmung der Koordinations- und Führungsunterstützungsfonktion im Rahmen stra
tegischer Kooperationen stellt auch an das Controlling besondere Anforderungen und Schwie
rigkeiten, die über die allgemeinen Probleme beim Controlling strategischer Vorhaben hinaus
gehen:82

• Berücksichtigung partiell unterschiedlicher Ziele und Interessen der Kooperationspart
ner für die Kooperation und eine damit verbundene, besondere Notwendigkeit zu einer 
"objektiven" und von allen Kooperationspartnern nachvollziehbaren bzw. gestaltbaren 
Planung, Steuerung und Kontrolle,

• partiell verbleibende Zielkonflikte auch nach einer generellen Abstimmung der Ziele für 
die Kooperation,

• besondere Unsicherheit bzw. Nicht-Prognostizierbarkeit von Veränderungen in den 
Partneruntemehmungen, insbesondere hinsichtlich der von ihnen verfolgten Strategien 
und der daraus resultierenden Anforderungen an die Ziele der Kooperation,

• Einmaligkeit und Spezifität von Kooperationsvorhaben und deren Ausgestaltung,83
• besondere Notwendigkeit zur Integration von operativer und strategischer Steuerung 

auf der Ebene der Kooperation und der Partneruntemehmungen,

• Optimierung bzw. Abstimmung der Funktionalitäts- und Flexibilitätserfordemisse im 
Spannungsfeld zwischen den Kooperationspartnern und dem Kooperationsprojekt bzw. 
der Kooperationsuntemehmung,

• Erfordernis zur Integration bzw. Koordination zwischen den unterschiedlichen Con
trollingsystemen der Kooperationspartner.

Vor dem Hintergrund dieser spezifischen Anforderungen und Problembereiche eines Con
trolling strategischer Kooperationen im Vergleich zu den bereits in der betriebswirtschaftlichen 
Literatur vorgestellten und in der Praxis teilweise umgesetzten Konzepten des strategischen

80 Einen umfangreichen, aber nicht vollständigen Überblick über das erweiterte Instrumentarium des Con
trolling gibt Horvath (1991), S. 15. Vgl. grundlegend auch Abschnitts 4.

81 Kritisch zu der grundsätzlichen Möglichkeit einer zielorientierten Steuerung von Kooperationen äußert 
sich K üting (1983), S. 31.

82 Zu den besonderen Anforderungen und Merkmalen eines Kooperationscontrolling siehe Abschnitt 4.4. Die 
besonderen Anforderungen an das Controlling resultieren weitestgehend aus den spezifischen Eigenschaf
ten strategischer Kooperationen aus Transaktionskostengesichtspunkten, vgl. hierzu Berg/Hoekman 
(1988), S. 152.

83 Die Singularität und Spezifität jedes einzelnen Kooperationsvorhabens heben Gomez/Weber (1989), S. 12 
hervor.



Controlling84 im allgemeinen, sowie des Controlling strategischer Investitionen85, Akquisi
tionen86 und strategischer Projekte87 im besonderen, erscheint es erforderlich und sinnvoll, 
strategische Kooperationen als ein eigenständiges Controllingobjekt zu erachten, ohne dabei 
jedoch auf die Erkenntnisse anderer, bereits existierender Controllingkonzepte zu verzichten.

Parallel zu der zunehmenden Verwendung kooperativer Strategien in der unternehmerischen 
Praxis hat sich auch die Wissenschaft in den vergangenen Jahren verstärkt mit dem Problembe- 
reich "Strategische Kooperationen" auseinandergesetzt.88 Der größte Teil der akademischen 
Forschung zum Thema Kooperationen und Allianzen konzentriert sich auf die Entstehungs
theorien89, Motive, Vor- und Nachteile von Kooperationen90 und auf die Analyse unterschied
licher Kooperationstypen91. Die Fülle von Aussagen zur Erklärung der Entstehung und Vor- 
teilhaftigkeit von Untemehmungskooperationen wird ergänzt durch eine Vielzahl meist nicht 
theoriegeleiteter, empirischer Untersuchungen und praxeologischer Darstellungen kasuistischer 
Einzelerfahrungen, die häufig aus dem Umfeld von Untemehmungsberatungen stammen.92 Die 
dabei zu beobachtende, weitgehend deskriptive Ausrichtung erfolgt selten in einer systemati
schen Weise, so daß sich eine Vielschichtigkeit und Überschneidung unterschiedlicher Be- 
griffsverwendungen und Abgrenzungen strategischer Kooperationen93 sowie divergierende 
und untereinander nicht kompatible Handlungsempfehlungen für das Management ergeben, 
die meist in Form von mehr oder weniger umfangreichen Checklisten dargestellt werden.94

In der jüngsten Vergangenheit wurde der "Forschungsscheinwerfer" vermehrt auf das Mana
gement und den Managementprozeß ausgerichtet, um dabei jedoch wiederum nur Teilproble
matiken und Teilfragestellungen95 meist vor einem spezifischen Kontext, etwa einem Funk-

84 Zu allgemeinen Darstellungen des Strategischen Controlling vgl. Langguth (1994), Coenenbergffiaum 
(1987) und Coenenberg/Günther (1991).

85 Zur Darstellung eines Investitions-Controlling vgl. Schaefer (1993) und Schwellnuss (1991).
86 Vgl. z.B. Steinöcker (1993).
87 Vgl. bspw. Alter (1991) und Steinle/Lawa/Kraege (1995).
88 Eine Teilüberblick über die deutschsprachige Literatur zum Thema "Kooperationen" liefert Frank (1994), 

S. 37-45.
89 Vgl. stellvertretend für viele andere Badaracco(1991), Powell (1987), Rotering, J. (1993), S. 66-147.
90 Eine Aufzählung der mit Kooperationen verbundenen Synergieeffekte findet sich in nahezu jeder Veröf

fentlichung zur Kooperationsproblematik. Besonders umfangreiche, katalogartige Darstellungen liefern 
Harrigan (1986), S .16, Contractor/ Lorange (1988a), S. 10, Henkel (1992), S. 234f.

91 Siehe hierzu den Überblick über unterschiedliche Kooperationsformen bei Contractor/Lorange (1988a), S. 
6-30, die detaillierte Auseinandersetzung mit Joint Ventures bei Harrigan (1985a), mit Strategischen Alli
anzen bei Lutz (1993) und mit Abnehmer-Zulieferer-Kooperationen bei Pampel (1993b).

92 Vgl. z.B. Bleeke/Ernst (1994); Lewis (1990) und Goldenberg (1990).
93 Bei näherer Betrachtung der theoretischen Forschung sieht man sich einem nahezu undurchdringlichen 

Dickicht von Auffassungen gegenüber, die sich in wesentlichen Punkten überschneiden oder sogar wider
sprechen.

94 Ähnliche Auffassungen vertreten Wurche (1994), S. 3 und Lutz (1993), S. 15. Die von Nielsen (1988), S. 
489f. getroffene Feststellung über die begrenzten Erkenntnisse der empirischen Kooperationsforschung 
gilt auch heute noch.

95 So existieren z.B. Arbeiten von Geringer (1988) und Linné (1993), die ausschließlich die Wahl des Part
ners betrachten; von Plaßmann (1974) ausschließlich bezogen auf die Kooperationsentscheidung, von
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tions- oder Branchenbezug, zu durchleuchten. Die ersten Arbeiten, die den Versuch einer wis
senschaftlich integrativen und geschlossenen Betrachtung der gesamten Managementproble
matik in strategischen Kooperationen vornehmen, kommen von Wurche und Frank.96

Die Möglichkeiten zur Unterstützung des Kooperationsmanagement durch ein Kooperations
controlling wird auch in diesen Arbeiten weitestgehend ausgeklammert; die einzige vorlie
gende, rudimentäre Darstellungsansatz eines Kooperationscontrolling stammt von Pampel, der 
seine Ausführungen jedoch auf Kooperationen zwischen Abnehmern und Zulieferern be
schränkt.97

Angesichts der besonderen Management- und Koordinationsanforderungen in strategischen 
Kooperationen, der wachsenden Bedeutung kooperativer Strategien und der häufigen Zielver
fehlung von Kooperationsstrategien einerseits, sowie der Potentiale des Controlling zur Mana
gementunterstützung und damit zu einer' zielorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle 
andererseits, verwundert die bislang mangelnde Berücksichtigung des Controlling in der wis- 
senschafls-theoretischen Kooperationsliteratur, zumal von Seiten der Praxis eine Steuerungs
unterstützung strategischer Untemehmungskooperationen durch das Controlling gefordert 
wird.98 Zur Ausfüllung der skizzierten "Forschungslücke" ist der "Forschungsscheinwerfer" im 
folgenden auf die Ziele, Aufgaben und Instrumente des Kooperationscontrolling auszurichten.

1.3 Erstellung einer theoriegeleiteten und handlungsorientierten Kooperationscon- 
trolling-Konzeption: Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Aufbauend auf den vorangegangenen Ausführungen zu den Problembereichen des Manage
ment strategischer Kooperationen, den grundsätzlich zu vermutenden Unterstützungs- und 
Lösungspotentialen eines Controlling und der konstatierten Forschungslücke hinsichtlich eines 
Zusammenfügens der Problembereiche mit den Lösungspotentialen kann die Zielsetzung der 
vorliegenden Arbeit im folgenden Umrissen werden.

Das Ziel der vorhegenden Arbeit besteht darin, auf der Basis eines wert- und potentialorientier
ten Managementparadigmas und der Interpretation des Controlling als unterstützende Funktion 
und Institution des Management, den Komplex des Kooperationscontrolling aus integrativer,

Tröndle (1987) fokussiert auf das Interaktionsmanagement, von Strautmann (1993) hinsichtlich der Ko
operationsplanung und von Abels (1980) in bezug auf die Kooperationsorganisation.

96 Vgl. Wurche (1994), Frank (1994). Beide Arbeiten beziehen sich interessanterweise im besonderen auf 
strategische Kooperationen mittelständischer Unternehmungen.

97 Vgl. Pampel (1993b).
98 Diese Erkenntnis haben zumindest die im Rahmen dieser Arbeit geführten Expertengespräche vermittelt. 

Vgl. Abschnitt 6.3.



wert- und potentialorientierter Sichtweise darzustellen und dabei die Aufgaben und Instru
mente des Controlling in den einzelnen Phasen und Entscheidungssituationen des Koopera
tionsmanagement herauszuarbeiten. Die Verknüpfung von Wert- und Potentialorientierung soll 
die Mehrdimensionalität der mit strategischen Kooperationen im allgemeinen verfolgten Ziele 
abbilden, an deren Steuerung sich das Controlling auszurichten hat, um die Effektivitäts- und 
Effizienzforderungen an ein zielgerichtetes Controlling zu erfüllen. Damit erhebt die vorlie
gende Schrift bereits den Anspruch einer Integrationsleistung zwischen den kostenorientierten 
und damit vorwiegend monetär ausgerichteten Kooperationszielsetzungen, wie sie meist von 
den Transaktionskostentheoretikem" erhoben werden, und den erfolgs- und fähigkeitspoten- 
tialorientieren Zielsetzungen, die insbesondere in der anglo-amerikanischen Literatur im Rah
men der "Core Competence"- Sichtweise100 als oberstes Kooperationsziel postuliert werden. 
Nur eine verbundene Sichtweise dieser beiden "Zieldimensionen" wird dem Potential und der 
Vielfältigkeit von Kooperationen als Strategieinstrument sowie den derzeit vorherrschenden 
Leitgedanken der generellen Untemehmungspolitik und -fiihrung gerecht und kann somit als 
Ziel- und Steuerungsrichtlinie für das Controlling herangezogen werden.

Durch die Zugrundelegung des gesamten Managementprozesses von der Kooperationsinitiie
rung bis zur -auflösung und durch den damit einhergehenden Versuch einer möglichst voll
ständigen Erfassung der mit Kooperationen verbundenen, qualitativen und quantitativen Aus
wirkungen soll eine zweite Integrationsleistung vollzogen werden. Das Kooperationscon
trolling ist dabei an den "Lebenszyklus einer strategischen Kooperation"101 im Sinne eines 
"Lebenszykluscontrolling"102 auszurichten, was sich beispielsweise in der Berücksichtigung der 
Auswirkungen, die in späteren Managementphasen auftreten, bereits in den Entscheidungen 
früherer Phasen oder in der Durchführung von phasenkoppelnden Aufgaben mittels phasen- 
übergreifender Instrumente durch das Controlling niederschlägt. Das Controlling füngiert dabei 
in seiner Koordinationsfunktion zwischen den verschiedenen Phasen eines Kooperationspro
zesses und den in den unterschiedlichen Phasen dominierenden Managementaufgaben als eine 
Art "Overlayer".103

Die dritte Form der Integrationsleistung für das in dieser Arbeit zu entwickelnde 
Kooperationscontrolling bezieht sich auf die Verknüpfung der Planungs-, Steuerungs- und

99 Beispielhaft zu erwähnen sind Hauser (1991), Rotering, J. (1993) und Contractor/Lorange (1988b).
100 Die Entwicklung dieser iahigkeitsorientierten Sichtweise von Unternehmungen und Unternehmungsfüh- 

rung wurde von Prahalad/Hamel (1990) angestoßen. Eine Anwendung dieser Gedanken auf Kooperatio
nen wird von Richter/Vettel (1995) und Strautmann (1993) vorgenommen.

101 Zur Möglichkeit der Zugrundelegung eines Kooperations-"Lebenszyklus" vgl. Abschnitt 3.5.
102 Zum Konzept der Lebenszyklusorientierung vgl. Engel (1986), insbesondere S. 399 und Back-Hock (1992) 

sowie Abschnitt 3.5.
103 Der Begriff des "Controlling-Overlayer" stammt von Etzioni (1968) und bezieht sich auf ein durch Füh

rung entwickeltes Steuerungs- und Regelungssystem, das das Handeln der Aktoren zumindest teilweise 
beeinflußt. Vgl. auch Kirsch (1991b), S. 19 und S. 31-39. Eine gelungene Darstellung des Controlling als 
Overlayer des Management findet sich bei Steinle (1995c), S. 25.



Kontrollaspekte auf der Ebene der Kooperationsbeteiligten bzw. -partner, die als 
Kooperationsträger füngieren, mit der Ebene der Kooperation, also der Gemeinschafls- 
untemehinung oder dem Gemeinschaftsprojekt.

In der Tradition der anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre verfolgt diese Arbeit das 
Ziel, einen Beitrag zur Verbesserung der theoretischen und empirischen Grundlagen des Phä
nomens "Strategische Kooperationen" zu liefern. Dabei ist den Anforderungen an eine praxeo- 
logisch ausgerichtete Wissenschaft durch die Entwicklung eines theoretischen Rahmens zur 
Konzeption eines Kooperationscontrolling einerseits, und durch die Herausarbeitung praxisbe
zogener Gestaltungsempfehhmgen und -instrumente zur Steuerung von strategischen Koope
rationen und Kooperationsprozessen andererseits, Rechnung zu tragen. Diese Zielsetzung ist 
nur im Rahmen einer präskriptiven Theorie, wie sie der vorhegenden Arbeit zugrundeliegt, zu 
erreichen. Eine solche präskriptive Theorie unterscheidet sich von deskriptiv orientierten For
schungsbeiträgen darin, daß ihr Ziel nicht in der zutreffenden Beschreibung der Wirklichkeit, 
sondern in einem Aufzeigen der Möglichkeiten und Instrumente einer sinnvollen Gestaltung
liegt. i°4

Vor dem Hintergrund der facettenreichen Problemstellung und der skizzierten Anforderungen 
an eine theoriegeleitete und zugleich anwendungsorientierte Forschung wurden neben der Her
anziehung der Literatur als theoretische Grundlage und für die Erarbeitung grundsätzlicher 
Gestaltungs- und Handlungsmöglichkeiten persönliche Expertengespräche mit Praktikern aus 
unterschiedlichen Branchen und mit unterschiedlichem Erfahrungshintergrund bezüglich des 
Management strategischer Kooperationen geführt.103 Mit diesen persönlichen, teilstrukturierten 
Interviews wurde eine mehrfache Zielsetzung verfolgt:

(1) Identifikation der spezifischen, mit dem Management und dem Controlling strate
gischer Kooperationen verbundenen Probleme unter Herausarbeitung der spezifischen, 
kooperationsbezogenen Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren,

(2) Aufnahme der gegenwärtig in der Praxis der Controllingfunktion zugeschriebenen Auf
gaben und der Art der Institutionalisierung des Kooperationscontrolling,

(3) Überprüfung der theoretisch ermittelten Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen, 
insbesondere hinsichtlich der praktischen Eignung und des derzeitigen Verwendungs- 
grades von Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumenten.

Aus der Problemstellung und der Zielsetzung der Arbeit ergibt sich eine weitgehend deduktive 
Vorgehensweise. Die Abbildung 1 veranschaulicht in einer komprimierten Darstellung den 
Aufbau der Arbeit und die einzelnen Analyseschritte.

104 Vgl. Gahl (1991), S. 5f. Nach Hayek (1950), S. 33 muß "... fruchtbare Sozialwissenschaft sehr weitge
hend ein Studium dessen sein, was nicht ist: Eine Konstruktion hypothetischer Modelle von möglichen 
Welten, die existieren könnten, wenn die veränderbaren Bedingungen anders gestaltet würden."

105 Zu der Vorgehensweise und dem Inhalt der empirischen Analyse vgl. Abschnitt 6.3.
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Das folgende Kapitel beinhaltet in Form einer Grundlegung und der Erstellung eines theore
tischen Bezugsrahmens die Darstellung und Kennzeichnung eines wert- und potentialorientier
ten Strategischen Management. Aufbauend auf einer vorwiegend deskriptiven Darstellung der 
Ziele, Aufgaben und Prinzipien der Untemehmungsführung, wie sie unter das Konstrukt 
"Strategisches Management" subsumiert werden, erfolgt der Versuch einer Integration zweier 
"neuer" Managementperspektiven zur Gewinnung eines geschlossenen Konzepts der Unter- 
n eh mun gsfiihrun g als Grundlage fiir die weiteren Untersuchungen. Diese beiden "neuen" Ent
wicklungen in der Untemehmungsfuhrung106 sind die Ausrichtung des Management an der 
Steigerung des Untemehmenswertes im Sinne einer wertorientierten Untemehmungsführung 
einerseits, und die Forderung nach einer Orientierung der Untemehmungsfuhrung an den Fä
higkeitspotentialen der Unternehmung im Sinne eines potentialorientierten Management ande
rerseits.

Das dritte Kapitel dient der Durchleuchtung von Kooperationen und Kooperationsmanagement 
als Objektbereich des Kooperationscontrolling. Eine Abgrenzung von strategischen Koopera
tionen gegenüber nicht-kooperativen und nicht-untemehmungsübergreifenden Organisations
formen sowie nicht-strategischen Kooperationen soll ebenso geleistet werden wie eine Syste
matisierung innerhalb des Objektbereiches durch die Herausarbeitung managementbezogener 
Typen strategischer Kooperationen. Für die Erarbeitung der Zielsetzung eines Kooperations
controlling als Unterstützung des Management ist es zudem erforderlich, den Erfolgsbegriff, 
die Erfolgsfaktoren und die Möglichkeiten eines Erfolgsmanagement in strategischen Koope
rationen zu problematisieren, um darauf aufbauend einen idealtypischen Managementprozeß 
strategischer Kooperationen und die in den einzelnen Phasen anfallenden Managementaufgaben 
zu skizzieren.

Im vierten Kapitel erfolgt auf der Grundlage der Darstellung einer zukunftsgerichteten Con- 
trolling-Konzeption zunächst die Ableitung allgemeiner funktionaler, instrumentaler und orga
nisatorischer Aspekte eines zukunftsgerichteten Controlling bei der Unterstützung des Strate
gischen Management. Die Erkenntnisse und Ergebnisse dieser allgemeinen Controllingaspekte 
werden auf den Objektbereich "Strategische Kooperationen" unter Rekurs auf die gewonnenen 
Erkenntnisse des vorangegangenen Kapitels übertragen und die grundlegenden Ziele, Merk
male und Analysedimensionen des Kooperationscontrolling aufgezeigt.

Die funktionale Ausgestaltung des Kooperationscontrolling zur Unterstützung des wert- und 
potentialorientierten Management strategischer Kooperationen ist Gegenstand des fünften 
Kapitels. Die grundlegende Systematisierung der Aufgaben und Instrumente des Koopera

106 Eine sehr umfangreiche Darstellung der gegenwärtigen theoretischen Diskussion und Erkenntnisse zum 
Forschungsobjekt "Unternehmungsführung" stammt von Knyphausen-Aufseß (1995).



tionscontrolling orientiert sich dabei an dem im dritten Kapitel skizzierten Managementprozeß 
und den einzelnen Managementphasen.

Aufbauend auf der grundsätzlich für alle Kooperationstypen anwendbaren, phasenbezogenen 
Konzeption des Kooperationscontrolling werden im sechsten Kapitel spezifische Handlungs
und Gestaltungsempfehlungen für die Instituitionalisierung und die Ausgestaltung im Rahmen 
unterschiedlicher Grundtypen strategischer Untemehmungskooperationen aufgestellt. Zudem 
erfolgt die Darstellung der im Rahmen dieser Arbeit vorgenommenen empirischen Beleuchtung 
hinsichtlich der Aufgaben und Formen des Kooperationscontrolling sowie der Erfolgsfaktoren 
strategischer Kooperationen in der unternehmerischen Praxis. Aufgrund der Neuartigkeit des 
Untersuchungsgegenstandes und des hier skizzierten theoretischen Konzeptes eines integrati- 
ven, wert- und potentialorientierten Kooperationscontrolling ist jedoch bereits an dieser Stelle 
darauf hinzuweisen, daß eine vollständige Überprüfung der vorgestellten theoretischen Kon
zeption in der Empirie gezwungenermaßen nicht gelingen kann,107 sondern daß sich mosaik
steinartige Erkenntnisse ergeben, die als Input für die Erstellung der theoretischen Konzeption 
des Kooperationscontrolling fungieren und in dem sechsten Kapitel nochmals zusammengetra
gen und angepaßt werden sollen. Die Problembereiche und Grenzen der proaktiven Koopera
tionssteuerung durch ein zukunftsgerichtetes Controlling beschließen dieses Kapitel.

Das abschließende siebte Kapitel soll die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit thesenförmig zu
sammenfassen und dabei auch mögliche Entwicklungsperspektiven und weiteren Forschungs
bedarf im Bereich des Controlling strategischer Kooperationen aufzeigen.

107 Gahl (1991), S. 8 charakterisiert den Zusammenhang zwischen der Entwicklung eines theoretischen Kon
zepts und seiner empirischen Überprüfung folgendermaßen: "Um sich der Richtigkeit anzunähern, kann .. 
der empirischen Untersuchung ... lediglich die Funktion eines kritischen Potentials zugestanden werden, 
welches für die Weiterentwicklung der theoretischen Aussagen einen Beitrag zu leisten vermag."
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2. Theoretischer Bezugsrahmen: Konzeption eines wert- und potentialorien
tierten Strategischen Management

2.1 Grundkonzeption des Strategischen Management

2.1.1 Grundlegende Aspekte des Strategischen Management

Der grundlegenden Untersuchungsfrage, wie Controlling das Management strategischer Ko
operationen unterstützen kann und welche Aufgaben dem Controlling zuzurechnen sind, kann 
nicht nachgegangen werden, ohne vorher einen theoretischen Bezugsrahmen entwickelt zu 
haben. Ein solcher theoretischer Bezugsrahmen soll als strukturiertes Vorverständnis fungieren 
und eine systematisierende und heuristische Funktion entfalten,1 um den Untersuchungsbereich 
"Kooperationscontrolling" einordnen und die Fülle bereits existierender präskriptiver und em
pirischer Untersuchungen mit ihren Einzelhypothesen zum Thema Kooperationsmanagement in 
ein geschlossenes Aussagensystem über KooperationscontroUing als Unterstützungsfimktion 
des Kooperationsmanagement einordnen zu können. Ein theoretischer Bezugsrahmen ist somit 
nicht nur eine Vokabel oder ein Vokabular, das einen sprachlichen Zugriff auf einen Gegen
standsbereich erlaubt, sondern er ermöglicht es, "... das Denken über komplexe reale Systeme 
zu ordnen"2 und zu einer exploratorischen Analyse anzuleiten.

Von der Vielzahl der Konzepte, auf die in der Kooperationsliteratui Rekurs genommen wird,3 
ist das des Strategischen Management für die vorliegende Untersuchung aus den folgenden 
Gründen am besten geeignet:

(1) der Bezugsrahmen eines Strategischen Management erlaubt eine Einordnung von Ko
operationen als ein strategisches Instrument in den Gesamtkomplex der Untemeh- 
mungspolitik und -Strategie bspw. von Kooperationen als einer Form des Wachstums
weges von Unternehmungen;

(2) durch die Zugrundelegung des im Strategischen Management enthaltenen Strategie
entwicklungsprozesses wird die phasenorientierte Systematisierung des Kooperations
prozesses erleichtert;

(3) durch die Systematisierung der im Strategischen Management zu erfüllenden Aufgaben 
werden die Einordnung und die Ableitung der Aufgaben des Controlling als Führungs- 
unterstützungsfunktion vorstrukturiert.

1 Zu den Funktionen und Anforderungen eines theoretischen Bezugsrahmens vgl. Rössl (1990), insbeson
dere S. 99f. Zu der Verwendung unterschiedlicher theoretischer Bezugsrahmen in Verbindung mit dem 
Phänomen "strategische Kooperationen" vgl. Lutz (1993), S. 92-95.

2 Kirsch (1981), S. 195. Vgl. auch Kirsch (1988), S. 51.
3 In der Literatur wird jedoch häufig auf die Untersuchung verzichtet, welchen Beitrag eine Theorie nicht 

nur zur Erklärung der Entstehung, sondern auch für die Gestaltung und das Management zu liefern ver
mag. Einen umfassenden Vergleich und den Versuch einer Wertung der unterschiedlichen Theorien liefert 
Rotering, J. (1993), S. 66-147. Vgl. auch Abschnitt 3.1.2.



Die inhaltliche Bestimmung des Wortes "Strategie" wird durch die Heterogenität seiner Be
griffsverwendungen stark erschwert. In den letzten Jahren ist das Attribut 'strategisch' so häu
fig und für so viele unterschiedliche Sachverhalte verwendet worden, daß man schon von einer 
Art "Modeerscheinung"4 reden kann. '"Strategy1 is now one o f the favorite words in the fields 
of business management despite its unclear meaning."5 Durch den proliferierenden, hetero
genen und teilweise populistischen Zwecken dienenden Gebrauch des Strategiebegriffs ist die
ser zwar nicht "bedeutungslos"6 geworden, hat aber an ''Bedeutungsschärfe" verloren.7

Angesichts der Vielschichtigkeit und Varietät der mit dem Strategiebegriff assoziierten Bedeu
tungen8 ist die Ableitung einer allgemeingültigen Definition schwierig, da die sich überschnei- 
denen Strategiedefinitionen eine Art "begriffliche Wolke" bilden. Den meisten Strategiedefini
tionen ist gemein, daß sie Strategie als einen "Weg", "Pfad"9, "grundsätzliche Verhaltens- oder 
Vorgehensweise"10 oder "Maßnahmenbündel"11 auffassen, auf und mit dem ein vorher festge
legtes Ziel erreicht werden soll. Unterscheiden lassen sich dabei präskriptive und deskriptive 
Ansätze.12

Strategie in der präskriptiven Theorie ist das Ergebnis eines geplanten Willensbildungsprozes
ses, der einer rationalen Handhabung des Strategieproblems entspricht.13 Im Mittelpunkt der 
präskriptiven Theorie steht die Annahme von Planungsrationalität und die auf ihr iußende Ab
leitung von Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen im Sinne von Strategietechniken und 
-instrumenten, insbesondere bezogen auf die Planung. Innerhalb der präskriptiven Ansätze las
sen sich weite Begriffsfassungen, die die Zielfestlegung mit zur Strategie zählen, von engen, die 
die Zielbestimmung als Inhalt der Untemehmungspolitik betrachten und fiir die Strategieerar
beitung als gegeben voraussetzen, unterscheiden.14

Im Rahmen der deskriptiven Vorgehensweise zur Bestimmung des Inhaltes des Strategiebe
griffs wird unter Strategie das erachtet, was in der Praxis unter strategischer Führung bzw. 
strategischer Planung verstanden wird.15 Die Hypothese einer Planungsrationalität tritt in die
sen Ansätzen gegenüber der Beobachtung des tatsächlichen, teilweise auch irrationalen, stra
tegischen Verhaltens zurück. Intuitiv-emotionale Aspekte beim Entwickeln und Wechseln von

4 Vgl. Holzwart (1993b), S. 11 und Albach (1988b), S. 2.
5 Evered (1983), S. 59. Ähnlich auch Jemison (1981), S. 601 und Gälweiler (1981a).
6 Vgl. Scholz (1987), S. 2.
7 Vgl. Eggers (1994), S. 31.
8 Einen sehr umfassenden Überblick über die verschiedenen Definitionen und Inhalte von Strategien in der 

betriebswirtschaftlichen Literatur gibt Holzwart (1993b), S. 254-272.
9 Vgl. Steinl e/Eggers (1989), S. 693, Wild (1982), S. 169 und Hussey (1982), S. 121.
10 Vgl. Hahn (1991a), S. 4, Schwaninger (1989), S. 311-313.
11 Vgl. Bircher (1976), S. 94f.
12 Zu dieser Unterscheidung vgl. auch Ropella (1989), S. 13 und Lehmann (1993), S. 13f.
13 Vgl. Schreyögg (1984), S. 77f. und Hofer/Schendel (1978), S. 25f.
14 Vgl. Ropella (1989), S. 14f. und Gälweiler (1981b), S. 84-90.
15 Vgl. Lehmann (1993), S. 14.



Strategien lösen in einem derart "erweiterten" Begriffsverständnis die Vorstellung einer 
"Strategietechnokratie" ab.16

Die Kritik an einer formalisierten, partialanalytischen strategischen Planung als alleiniges In
strument der Untemehmungssteuerung17 kennzeichnet den Übergang der Sichtweise der Un- 
temehmungsfuhrung als Strategische Planung zu einer umfassenderen Strategischen Manage
ment-Sichtweise.18 Dieses erweiterte Verständnis der strategischen Untemehmungsführung 
entspringt im wesentlichen einer sich dramatisch verstärkenden Frage nach der Existenzsiche
rung von Unternehmungen, die durch die turbulenteren und intensiveren Wettbewerbswirkun
gen in einem sich immer schneller wandelnden Umfeld in immer höheren Maße als gefährdet 
erachtet wird19 und der gleichzeitigen Erkenntnis, daß dieser Gefahr nur durch eine langfri
stige, strategische Koordination der unternehmerischen Fähigkeiten und Erfolgspotentiale 
durch ein "Vor-Denken"20 im Sinne der strategischen Planung begegnet werden kann.21 Vom 
unternehmerischen Umfeld aus werden neue Anforderungen an Strategien herangetragen, die 
zu einer "Wesensänderung"22 der strategischen Untemehmungsführung führen bzw. geführt 
haben. Zu den Elementen dieser Wesensänderung zählen:

• steigende Bedeutung von Strategieänderungen und -wechseln,23
• verstärkte Dezentralisierung der Strategieaufgaben und damit die Notwendigkeit zu ei

ner auf mehreren Hierarchieebenen breit gestreuten Fähigkeit zum strategischen Den
ken,24

• Tendenz der strategischen Führung, sich stärker auf die Rahmengestaltung im Sinne 
der Untemehmungskultur, -politik und -philosophie zu konzentrieren,25

• verstärkte Einbeziehung "weicher" Management- und Koordinationsinstrumente, um 
den komplexen Strategiezusammenhängen wenigstens teilweise Herr zu werden,26

16 Vgl. Mintzberg (1988), S. 73 und (1994a), S. 15. Vgl. grundlegend zur Problematik der 
Planungsrationalität Abschnitt 2.1.2.

17 Vgl. Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 378 und Mintzberg (1994b).
18 Zu einem synoptischen Überblick über die Entwicklungsstufen zum Strategischen Management vgl. 

Henzler (1988), S. 1298 und AnsofflDeclerck/Hayes (1992), S. 110-147.
19 Vgl. Lehmann (1993), S. 6, Steinle (1995c), S. 25f.
20 Vgl. Steinle (1995c), S. 25.
21 Vgl. Pfohl/Zettelmeyer (1987), S. 165f. und Winand (1989), Sp. 448f. sowie Abschnitt 2.2.3.
22 Vgl. Lehmann (1993), S. 20.
23 Legt man die traditionelle Sichtweise der Strategieaufgabe als "...matching internal resources to environ

mental opportunities and threats ..." von Green (1988), S. 126 zugrunde und geht von einem beschleunig
ten Wandel dieser "opportunities and threats" aus, dann folgt daraus zwangsläufig die Notwendigkeit zu 
häufigeren Strategiewechseln und -adaptionen. Steinle (1985), S. 425 weist darauf hin, daß Strategien 
nicht nur Ergebnis, sondern auch "Wandlungsimpetus" sein können.

24 Vgl. Bleicher bereits (1972), S. 72ff. und Florin (1988), S. 49ff.
25 Vgl. hierzu Henzler (1994a), S. 52 und das dort zitierte Beispiel der Bertelsmann-Gruppe als ein

"partnerschaftliches Unternehmen" mit einem geringen Grad an festen, inhaltlichen Regelungen sowie 
ähnlich Henzler (1988), S. 1300f. Das ambivalente Verhältnis zwischen Strategie und Unternehmungskul
tur bringen Steinle/Eggers/ter Hell (1992), S. 4 zum Ausdruck: "Die Strategie ist immer kulturgeprägt 
und zugleich kulturprägend."



• wachsende Bedeutung der Strategieimplementation als Bestandteil des gesamten Stra
tegieprozesses,27

• tendenziell ganzheitliche Sichtweise der Probleme im Sinne eines "ganzheitlich-vemet- 
zenden Management1'28.

Damit verbunden ist jedoch kein "fall o f strategic planning"29 sondern eine Erweiterung und 
Neuausrichtung: "Strategie planning isn't dead - it changed."30 Es ist eine Entwicklung "...away 
from a largely staff-driven exercise, heavily dependent on analytical methodologies and elabo
rate documentation, and focused on the development o f strategies ... toward an executive-dri
ven activity, balancing 'hard' (quantitative) and 'soft' (judgmental) tools and approaches, and 
focused on the implementation o f strategies..."31 zu beobachten, wobei die weiterhin verblei
bende Notwendigkeit zu einer Planung, Steuerung und Kontrolle strategischer Aktivitäten für 
die weitere Untersuchung hervorzuheben ist.

Als theoretische Grundlage für die vorliegende Untersuchung eignet sich die Grundkonzeption 
des Strategischen Management von Kirsch et al.32, die eine erweiterte Sichtweise des Strate
gischen Management und eine Verknüpfung mit den Untemehmungszielen und der Untemeh- 
mungspolitik zum Inhalt hat. Die Darstellung dieser Grundkonzeption ist Gegenstand des fol
genden Abschnitts.

2.1.2 Strategisches Management als evolutionäre Führungskonzeption

Strategisches Management nach Kirsch et al. wird als "Management o f Evolution” oder als 
"Strategisches Denken der dritten Generation" bezeichnet.33 Zentraler Grundgedanke dieser 
Konzeption ist die Vorstellung einer fortschrittsfähigen Organisation, die durch eine Hand
lungsfähigkeit, die Fähigkeit zur Bedürfnisbefriedigung und die Fähigkeit zum Erkenntnisfort
schritt geprägt ist.34 Die mikroskopische Betrachtung, wie sie der Produkt-Markt-Strategien 
früherer Strategiegenerationen unterliegt, wird zu einer konzeptionellen Gesamtsicht der Un-

26 Vgl. Bleicher (1991a), S. 27 und zur Entwicklung neuer Organisations- und Strategieansätze Gomcz 
(1992a), S. 167. Daß die "harten” Führungs- und Koordinationsmechanismen durch "weiche" nicht er
setzt, sondern erweitert werden, zeigt das "7-S-Modell" von Peters/Waterman (1984), S. 32.

27 Vgl. Wilson (1994), S. 23 und Riekhof (1993), S. 296.
28 Zur Konzeption eines ganzheitlich-vernetzenden Management vgl. Eggers (1994) und ähnlich auch 

Bleicher (1991a).
29 Mintzberg (1994c) betitelt eines seiner Bücher mit "The Rise and Fall of Strategie Planning".
30 Vgl. den gleichnamigen Aufsatz von Wilson (1994) und Porter bereits (1987a), S. 21.
31 Wilson (1994), S. 23.
32 Zu der Konzeption des Strategischen Management von Kirsch et al. vgl. grundlegend Kirsch/Esser/Gabele 

(1979), S. 315-343 und Kirsch (1991b), S. 193ff. Die Vorstellung des Management als Management des 
geplanten Wandels erfolgt in Anlehnung an Rosove's Strategie der geplanten Evolution. Vgl. hierzu 
Rosove (1967), insbesondere S. 75ff.

33 Vgl. Kirsch (1991b), S. 321-325. Die Entwicklungsstufen vor dem "Management of Evolution" werden als 
"Management of Allokation" und "Management of (Adaptive) Change" bezeichnet.

34 Vgl. Kirsch et al. (1988c), S. 8.



temehmung erweitert.35 Strategisches Management nach Kirsch et al. ist somit die Steuerung 
und Koordination der langfristigen Evolution der Unternehmung und seiner Aufgabenumwelt 
über eine konzeptionelle Gesamtsicht der Unternehmung unter dem Leitgedanken der Errich
tung und Bewahrung einer fortschrittsfähigen Organisation,36 Beim Strategischen Manage
ment geht es also nicht mehr allein nur darum, durch einen Fit zwischen Produkt- und 
Martktstrategie, Organisationsstruktur und Umweltsituation das Überleben der Unternehmung 
sicherzustellen, sondern durch eine strategische Planung, die die Ziele und Strukturen systema
tisch mit einbezieht,37 soll auch ein Fortschritt in der Befriedigung der Interessen der von der 
Organisation und ihrem Handeln Betroffener erreicht werden.38

Die Ziele einer Unternehmung sind somit aus den Zielen der Interessengruppen bzw. der Be
troffenen abgeleitete Ziele. Die Unternehmung an sich ist kein Selbstzweck, sondern nur Mittel 
zum Zweck.39 Mit dieser Vorstellung eng verbunden ist ein "interessenpluralistischer Ansatz 
der Theorie der Untemehmungspolitik”,40 nach der es mehrere an dem Handeln und den Er
gebnissen einer Unternehmung Interessierte und Interessengruppen gibt.41 Aufgrund der Plu
ralität dieser Interessengruppen und der von ihr verfolgten Ziele muß auch von einer erforder
lichen, pluralistischen Zielausrichtung der Unternehmung ausgegangen werden, da die durch 
die Interessengruppen an die Unternehmung herangetragenen Ziele nicht ausschließlich öko
nomischer Natur sind und demnach auch nicht ausschließlich aus den ökonomischen Ergebnis
sen befriedigt werden können. Das Strategische Management und die ihm vorgelagerte Unter- 
nehmungspolitik haben sich demnach an den "Stakeholdem"42 auszurichten und auch nicht
ökonomische Ziele m/Yzuverfolgen, wenn diese einer Bedürfnisbefriedigung der "Stakeholder"

35 Vgl. Kirsch (1991b), S. 276-296 und Günther (1991), S. 44.
36 Vgl. Kirsch/Trux (1981), S. 324 und Kirsch (1990), Sp. 2283f. Steuerung ist in diesem Kontext in der

weiten Fassung zu verstehen, vgl. Refauter (1990), S. 1 lf.
37 Die systematische Einbeziehung der Zielbestimmung sowie die durch die Leitlinie der Sicherung und 

Steigerung der Bedürfnisbefriedigung zu charakterisierenden Normensetzung kennzeichnen die Konzep
tion des Strategischen Management von Kirsch et al. als eine weite und präskriptive Auffassung von Stra
tegie und strategischer Unternehmungsführung; vgl. hierzu Abschnitt 2.1.1. Bleicher (1991a), S. 52-58
hingegen ordnet dem strategischen Management durch die Verlagerung der Zielsetzungsaufgaben in den
Raum des normativen Management weniger Aufgaben zu.

38 Schreyögg (1981), S. 119 weist auf die von Kirsch in frühen Ansätzen postulierte, alleinige Zielsetzung 
des Strategischen Management als Sicherung der Überlebensfähigkeit der Unternehmung hin. Ein solches 
Streben ist keine ontologische Gegebenheit, sondern entspricht der Setzung und Verfolgung normativer 
Leitvorstellungen.

39 Eine umfassende Auseinandersetzung mit den Zielbildungsprozessen in der Unternehmung findet sich bei 
Kirsch (1991b), S. 205-237, der eine Unterscheidung zwischen den Zielen f l r  die Organisation 
(Unternehmung) und den Zielen der Organisation (Unternehmung) vormmmt.

40 Zur Vorstellung der Unternehmung als "interessenpluralistisches System” vgl. stellvertretend für andere 
Paul (1977), S. 332ff. und Kirsch (1991b), S. 114-130.

41 In einer empirischen Untersuchung von Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1993b) erweist sich das Streben 
nach einer ausgewogenen, pluralistischen Interessenberücksichtigung als ein wichtiger betrieblicher Er
folgsfaktor.

42 Mason/Mitroff (1981), S. 95 charakterisieren stakeholders als "...the concrete entities that effect and in 
turn are effected by a policy." Vgl. auch Staehle (1990), S. 394ff.; Ansofif (1965), S. 15ff.



dienen und der Unternehmung einen Handlungs- bzw. Erkenntnisfortschritt ermöglichen.43 Im 
Gegensatz zur rationalistischen Theorie, die das eindimensionale Untemehmungsziel Gewinn
maximierung als Maxime postuliert, wird daher fiir die folgende Untersuchung von der Exi
stenz anthrophologischer, soziologischer oder politischer Elemente der mit Unternehmungen 
und somit auch Untemehmungskooperationen verfolgten Ziele ausgegangen.44

Die Grundmerkmale und konzeptionellen Bausteine des "Management o f Evolution" und der 
Konzeption des auf der Untemehmungspolitik aufbauenden Strategischen Management sowie 
die daraus resultierenden Implikationen für das Controlling strategischer Kooperationen sind 
demnach folgendermaßen zu skizzieren:45

(1) Orientierung an den "Vorsteuergrößen des Erfolges"46
Im Mittelpunkt des Strategischen Management stehen nicht operative und finanzwirtschaftliche 
Größen, wie sie dem traditionellen Rechnungswesen entspringen, sondern Potentiale, Chancen 
und Risiken, Stärken und Schwächen, die eher geeignet erscheinen, die zukünftige Entwick
lung der Unternehmung und ihre relative Position in der Umwelt zu bestimmen und zu steuern. 
Für das Controlling bedeutet diese bewußte Hinorientierung zu zukünftigen Aspekten und die 
Ausrichtung an "möglichen Welten"47 die Notwendigkeit einer ebenfalls bewußt zukunftsge
richteten Ausgestaltung.48 Strategische Kooperationen ihrerseits stellen ein Instrument, eine 
"Option des Strategischen Management”49 zur Verbesserung der relativen Position der Unter
nehmung zu ihrer Umwelt dar, und sind daher an ihrem Beitrag zum Aufbau, zur Sicherung 
und zur Nutzung von Erfolgspotentialen zu planen, zu steuern und zu bewerten.

(2) Akzeptanz und proaktives Verständnis von Diskontinuitäten
Das Strategische Management geht von dem plötzlichen, immer wiederkehrenden Auftreten 
von nicht oder nur schwer prognostizierbaren Diskontinuitäten50 im Sinne "Strategischer Über
raschungen" aus, die sich bestenfalls durch "weak signals" ankündigen und denen mit einer 
proaktiven Handlungsweise begegnet werden muß, einerseits im Sinne eines frühzeitigen Er- 
kennens durch eine "Strategische Fruhaufldärung" und andererseits im Sinne der Bereitstellung

43 Zu der Frage, an welchen "Ansprachsgruppen" und zu welchem Grad eine Unternehmung ihre Politik und 
ihr Handeln ausrichten soll und welche Implikationen sich hierfür für das Strategische Management erge
ben, siehe Abschnitt 2.2.3. Vgl. grundlegend auch Bleicher (1991a), S. 103-106.

44 Zur Unterscheidung zwischen einer rationalistischen und einer behavioristischen Theorie der Unterneh
mung vgl. Hammer (1995), S. 32£f.

43 Zu den folgenden Ausführungen vgl. Kirsch (1991a), S. 12f. und Kirsch (1991b), S. 323-325.
46 Vgl. zu diesem Begriff Gälweiler (1983), S 495, aber auch grundlegend Abschnitt 2.2.2.
47 Vgl. Kirsch/Knyphausen/Ringlstetter (1989), S. 7-9.
48 Zur Konzeption eines zukunftsgerichteten Controlling vgl. Steinle (1986), S. 9-13 und Abschnitt 4.
49 Frank (1994), S. 49.
50 Die Berücksichtigung von Diskontinuitäten im Strategischen Management wurde insbesondere durch die 

Forschungsarbeiten der Chaostheorie vorangetrieben, wobei die Chaostheorie teilweise eine eher extreme 
Position vertritt, durch die Annahme, daß sich Entwicklungen prinzipiell nicht wiederholen, daß Progno
sen demnach unmöglich und Planungen sinnlos sind, vgl. Durstenberger (1991), S. 244.
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von Bewältigungspotential durch die Schaffung von Flexibilität und Handlungsvermögen.51 
Durch eine strategische Frühaufklärung kann die zur Reaktion verfügbare Zeit verlängert und 
durch den Aufbau von Flexibilität der Handlungsspielraum einer Unternehmung erweitert wer
den.52 Strategischen Kooperationen werden im allgemeinen ein hohes Flexibilitätspotential 
zugesprochen.53
Zur Mitwirkung bei der proaktiven Diskontinuitätshandhabung bei der Formulierung und 
Steuerung strategischer Kooperationen hat das Kooperationscontrolling bewußt den Einsatz 
von Frühaufklärungssystemen und Szenario-Techniken zu fordern und zu unterstützen. Die 
Kooperationskontrolle ist in diesem Sinne gemäß der Konzeption der strategischen Kontrolle 
von Steinmann/Schreyögg auch auf die strategische Überwachung auszurichten.54

(3) Schrittweise strategische Evolutionssteuerung im Sinne eines "gemäßigten Voluntaris
mus"55

Mit der Konzeption des Strategischen Management verbindet sich ein "evolutionäres" Den
ken56, das einerseits nicht von einer uneingeschränkten Machbarkeit, andererseits auch nicht 
von dem Verzicht auf bewußte und zielgerichtete Steuerung ausgeht, sondern vielmehr durch 
das Verständnis eines "gemäßigten Voluntarismus" die Zielsetzung des Strategischen Mana
gement darin sieht, durch "kleine Schritte" ("peacemeal engineering"57) und eine konzeptio
nelle Gesamtsicht die Entwicklung der Unternehmung zu steuern.
Aus der Annahme der begrenzten Steuerbarkeit von Unternehmungen ergibt sich für das Con
trolling keine grundsätzliche Existenzberechtigungsfrage,58 sondern die Notwendigkeit zu einer 
Neuausrichtung und einer Fokussierung auf die Managementunterstützung bei der Rahmen- 
und Prozeßgestaltung des Strategieentwicklungsprozesses sowie auf komplexitätsbejahende 
und -reduzierende, an qualitativen Größen orientierte Maßnahmen zur Unterstützung der Ent
scheidungsfindung bei schlecht-strukturierten Problemen.59 Aus der Gegebenheit, daß strate
gische Kooperationen in einem durch Dynamik und Komplexität zu beschreibenden Umfeld 
operieren und in interorganisationale Beziehungsnetze eingebettet sein können, entspringen die

51 Vgl. Ansoff (1976), S. 129-152.
52 Vgl. hierzu Steinle (1986), S. 8f. und (1988b), S. 127-130.
53 Insbesondere im Vergleich zu anderen Wachstumsstrategien wie Akquisition und Alleingang. Vgl. hierzu 

Sydow(1993), S. 110-118 und Abschnitt 3.2.2.
54 Zur Konzeption der strategischen Kontrolle vgl. Steinmann/Schreyögg (1986) und grundlegend Abschnitt 

4 und in Verbindung mit strategischen Kooperationen insbesondere Abschnitt 5.4.3.
55 Siehe zu einer ausführlichen Darstellung der Vorstellung des gemäßigten Voluntarismus 

Kirsch/Esser/Gabele (1979), S. 232f; Steinle (1988a), S. 253 und 258 sowie Eggers (1994), S. 1-3.
56 Der evolutionäre Ansatz, vertreten bspw. von Hayek (1969), S. lOOff. besagt, daß Unternehmungen als 

komplexe soziale Systeme nicht ausschließlich das Ergebnis bewußten Handelns sind, sondern vielmehr 
Resultat eines Evolutionsprozesses.

57 Vgl. hierzu Popper (1974), S. 245ff. und Lindblohm (1965) und (1976), der von der Notwendigkeit eines 
"Muddling Through" bzw. "Der Wissenschaft vom 'Durchwursteln'" spricht.

58 Eggers (1994), S. 1-3 bspw. fragt dialektisch nach "Controlling the Uncontrollable?", vgl. auch 
Varadarajan/Clark/Pride (1992), S. 39.

59 Vgl. hierzu Abschnitt 1.2 2. Zur Problematik der Entscheidungsfindung bei "schlecht-strukturierten Pro
blemen" oder "Multi-Kontext-Problemen" vgl. Kirsch et al. (1988c), S. 34 und Eggers (1994), insbeson
dere S. 43-45.



Innenkomplexität und der geringe Strukturierungsgrad von Kooperationen und wird deren 
begrenzte, technokratische Steuerbarkeit sichtbar.60 Bleicher charakterisiert zwischenbetrieb
liche Kooperationen als "labile evolutorische Prozesse"61, verweist jedoch gleichzeitig auf die 
Notwendigkeit eines systematischen Kooperationsmanagement mit Planung, Steuerung und 
Kontrolle.62 Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, daß das Kooperationsmanagement und -con- 
trolling eine proaktive "Evolutionssteuenmg" anstreben müssen.63

(4) Stärkere "strategische Mobilisierung" der operativen Führungskräfte
Um die Gefahr des "Versandes" der von strategischen Stabsabteilungen getroffenen Planungen 
zu reduzieren, wird eine "Mobilisierung" des strategischen Denkens und Handelns der operati
ven Führungskräfte64 durch eine Dezentralisierung der materiellen strategischen Planung ange
strebt, die durch eine Prozeßberatung und Moderation seitens zentraler, strategischer Abtei
lungen oder "Berater" unterstützt wird.65
Für das Controlling ergibt sich hieraus die Anforderung, sich konsequent auf die Methodenbe
reitstellung und Informationsversorgung zu konzentrieren, um so die Aufgabenerfullung inner
halb des Strategieprozesses durch operative Führungskräfte zu unterstützen. Gleichfalls wer
den mit der Dezentralisierung strategischer Entscheidungshandlungen Koordinationsaktivitäten 
zwischen den Untemehmungsbereichen und -abteilungen zur Sicherstellung einer möglichst 
optimalen, gesamluntemehmungsbezogenen Strategieplanung und -ausführung erforderlich. In 
diesem Bereich obliegt dem Controlling strategischer Kooperationen die wichtige Aufgabe, 
eine Koordination bzw. Integration der Planungs- und Steuerungsaktivitäten auf der Ebene der 
Kooperationsträger und der Ebene der Kooperation herzustellen.

(5) Promotion und Förderung strategischer Entscheidungen
Neben der stärkeren Partizipation operativer Fiihrungskräfte an den Strategieaufgaben ist eine 
Promotion der Entscheidungen sicherzustellen, "...um zu verhindern, daß die Unterschiedlich
keit der Sichtweisen, Werte und Interessen es gar nicht erst zu einer Entscheidung kommen 
läßt."66
Gerade weil Kooperationen eine starke Heterogenität der Sichtweisen, Werte und Interessen 
nicht nur innerhalb der Organisationen der Kooperationsbeteiligten, sondern auch zwischen 
den Kooperationspartnern aufweisen, und die organisationsübergreifende Zusammenarbeit und 
die dabei erforderlichen Interaktionen auf Barrieren bei den handelnden Personen stoßen, ist

60 Vgl. Lutz (1993), S. 76.
61 Vgl. Bleicher (1989b), S. 5.
62 Vgl. Bleicher/ Hermann (1991), S. 30-38.
63 Zur Abgrenzung zwischen Management und Controlling vgl. Abschnitt 4.
64 Im Sinne des hier charakterisierten, strategischen Denkens gibt es eigentlich keine "operativen Führungs

kräfte". Das strategische Denken und Handeln ist vielmehr auf allen Führungsebenen verankert.
65 Durch die Dezentralisierung werden "kundennähere" Konzepte, Lösungen und Vorgehensweisen ange

strebt, vgl. Henzler (1988), S. 1302. Auf der ehemals Strategie- und Planungsebene der zentralen Stabe 
verbleiben im wesentlichen Aufgaben im Rahmen der Meta-Planung und der Prozeßberatung.

66 Kirsch (1991a), S. 13.



einer Promotion der Kooperationsentscheidungen im Verlauf des Prozesses der Zusammenar
beit große Bedeutung beizumessen. Das Controlling hat sich nicht nur auf die ihm in der unter
nehmerischen Praxis zugestandene Funktion des "kritischen Überprüfens" zu beschränken, 
sondern aktiv den Kooperationsprozeß zu fördern, bspw. durch das ständige Aufzeigen und 
Hervorrufen der mit der strategischen Zusammenarbeit verbundenen Vorteile.67

Aus der zugrundegelegten, konzeptionellen Gesamtsicht des Strategischen Management erge
ben sich zwei wesentliche, inhaltliche Auswirkungen für die Ausgestaltung der strategischen 
Planung, Steuerung und Kontrolle:

(!) Prozeßorientierte, integrative Strukturierung der Planung, Steuerung und Kontrolle 
Strategisches Management strebt eine integrative Gesamtsicht der Untemehmungsentwick- 
lung an und schließt neben dem Entwurf von Aktivitäten und deren Steuerung den Aspekt 
der Kontrolle, sowohl als Mittel der Durchsetzung und Promotion der formulierten Strate
gien als auch des Lernens ein. Dieser Sichtweise hegt die Vorstellung einer gewissen Se
quenz von Aktivitäten des Strategischen Management zugrunde, nicht in einer strikt linea
ren Planungslogik, sondern als "geplant-evolutionäre" Grundhaltung ,68 Am Beginn des 
Strategieentwicklungsprozesses stehen "Exploration und Analyse".69 Darauf folgen die 
strategische Zielbildung, die strategische Suche und Strategieauswahl sowie die ersten Im
plementationsvorbereitungen im Sinne der Planung der "ersten robusten Schritte".70 Der 
Strategieentwicklungsprozeß als aufgabenerweiterte und konzeptionsergänzte strategische 
Planung, der auf die Entwicklung von Untemehmungsstrategien zur Erreichung der formu
lierten Untemehmungsziele ausgerichtet ist, wird durch die strategische Steuerung und 
Kontrolle zum Strategischen Management erweitert.71

(2) Integrative Berücksichtigung unterschiedlicher Strategiedimensionen 
Die Untemehmungsstrategie bezieht sich auf die Entwicklung der Unternehmung als Gan
zes und schließt neben der Bestimmung von Wettbewerbsfeldem Ressourcenstrategien im 
Sinne eines zielgerichteten und strategiegeleiteten Vorgehens zum Aufbau und Einsatz von 
Ressourcenpotentialen ebenso mit ein, wie die Gestaltung der Managementsysteme und der 
Beziehungen der Unternehmung zu den verschiedenen Interessengruppen.72 Es geht beim 
Strategischen Management also darum, einen "Fit" zwischen Produkt-, Markt- und Res
sourcenstrategie sowie Organisationsstruktur und Umweltsituation im Sinne eines "Co- 
Alignment"73 herzustellen.

67 Auf diese Weise würde ein Kooperationscontrolling größere Akzeptanz erhalten und nicht, wie sich aus 
den Expertengesprächen ergeben hat, nur als "Bremser" operieren und angesehen werden.

68 Zur Struktur und den Managementaufgaben im Strategieentwicklungsprozeß vgl. Steinle (1995c), S. 26- 
30.

69 Während die "Exploration" tendenziell "zweckunbestimmt" und wenig strukturiert ist, besteht bei der 
Analyse bereits eine Grundvorstellung über den Untersuchungsbereich und können daher strukturierte In
strumente angewandt werden. Vgl. Kirsch et al. (1988c), S. 19.

70 Vgl. Kirsch et al. (1988c), S. 30 und Kirsch/Obring (1991), S. 372.
71 Vgl. Hahn (1992a), S. 1385-1390.
72 Für die unterschiedlichen "Dimensionen" des Strategischen Management wählen Kirsch et al. (1988c), S. 

15-17 neutrale Begriffe wie "Primär-, Sekundär- und Tertiärbereich", um Strategie- und situationsabhän
gig unterschiedliche, relative Bedeutungen der einzelnen Dimensionen zuzulassen. Zum Zusammenwirken 
der verschiedenen Dimensionen vgl. Vizjak (1990), S. 15f.

73 Vgl. Thompson (1967), S. 147.
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Diese beiden Ausprägungen der konzeptionellen Gesamtsicht im Strategischen Management, 
nämlich die Erweiterung der strategischen Planung zu einem umfassenden Strategiep/areyS ei
nerseits und die Existenz und Verwobenheit unterschiedlicher Stmtegiedimensionen im Ver
gleich zu der monistischen Produkt-Markt-Betrachtung andererseits, haben grundlegende 
Auswirkungen auf das Verständnis von Kooperationsmanagement und -Controlling. Sowohl 
bezüglich der Strategieprozeßphasen als auch der Strategiedimensionen existieren zwischen der 
allgemeinen strategischen Untemehmungsführung und dem strategischen Kooperations
management signifikante Analogien und interdependente Verknüpfungen, wie die vorhegende 
Untersuchung aufzeigen soll.

Im folgenden sollen zunächst zwei, in der jüngeren Betriebswirtschaftslehre viel diskutierte 
Theorien oder Strömungen, die wertorientierte Untemehmungsführung und die fähigkeits- 
oder potentialorientierte Untemehmungsfiihrung, dargestellt und der Frage nachgegangen 
werden, inwieweit diese beiden Ansätze bereits in der Konzeption des Strategischen 
Management enthalten sind bzw. als Erweiterung in diese aufgenommen werden können, und 
welche grundlegende Bedeutung sie für die Konzeption des Kooperationscontrolling haben.

2.2 Wert- und Potentialmanagement als Komplementärelemente des Strategischen 
Management

2.2.1 Wertorientierte Untemehmungsführung: Verknüpfung von Untemehmungsstrategie 
und Untemehmenswert

Wertorientierte Untemehmungsfiihrung ist derzeit ein besonders häufig und intensiv diskutier
tes Konzept der Untemehmungsführung bzw. des Strategischen Management.74 Teece sieht 
sogar eine Deckungsgleichheit zwischen wertorientierter Untemehmungsführung und Strate
gischem Management:

"Strategie Management can be defined as the formulation, implementation, and evalua
tion o f managerial actions that enhance the value of a business enterprise."75

Der Leitgedanke der wertorientierten Strategieplanung und Untemehmungsfiihrung ist die 
Ausrichtung und Bewertung der Strategieziele und strategischen Maßnahmen an ihrem Beitrag 
zur Steigerung des Untemehmenswertes. Die Einbeziehung von Erkenntnissen der Finanz
theorie in die Strategiebetrachtung und die bewußte Heramhebung von quantitativ meßbaren

74 Vgl. Knyphausen (1992), S. 331.
75 Teece (1990), S. 40.



Strategieaimvirkungen ist als Gegenströmung und Erweiterung der eher qualitativ ausgerichte
ten Strategiedebatte der 80er Jahre anzusehen.76

Die unterschiedlichen Modelle der wertorientierten Untemehmungsfuhrung gehen alle von der 
Annahme aus, daß das oberste Ziel der Unternehmung die Erzielung von "Mehrwert" für die 
Anteilseigner ist. Nicht die Idee der Ausrichtung der Untemehmungsziele an den Kapitalge- 
bem, sondern der Absolutheitsanspruch, der damit verbunden ist, ist das Neue dieser An
sätze.77 Im Gegensatz zu dem auf der "Koalitionstheorie"78 beruhenden Strategischen Mana
gement basieren die wertorientierten Ansätze der Untemehmungsfuhrung auf der "Principal- 
Agent-Theory"79 und stellen damit die Interessen der "Shareholder" vor denen anderer 
"Stakeholder"80. Ob hierdurch ein Interessenkonflikt zwischen den unterschiedlichen An
spruchsgruppen provoziert wird oder die Interessen weitgehend deckungsgleich sind, wird 
nicht nur in der direkt zum Forschungsbereich des "Shareholder-Value'-Ansatzes gehörenden 
Literatur kontrovers diskutiert.81 Während den Verfechtern der wertorientierten Untemeh- 
mungsfiihrung zuzustimmen ist, daß eine Steigerung des Untemehmenswertes bzw. die Bes
sererreichung der ökonomischen, finanzwirtschaftlich meßbaren Zielsetzung von Unterneh
mungen grundsätzlich im Interesse aller Anspruchsgruppen hegt82, so ist ihnen gleichzeitig ent
gegenzuhalten, daß sich die Interessen der 'Stakeholder1 grundsätzlich nicht auf rein ökono
mische Zielsetzungen beschränken und somit auch nicht allein durch eine Steigerung des Un
temehmenswertes erreichbar sind.83

Die verschiedenen Ansätze zur wertorientierten Untemehmungsfuhrung gehen von der An
nahme eines effizienten Kapitalmarktes aus, so daß der Marktwert der Unternehmung ihrem 
Kapitalwert, berechnet aus den abgezinsten zukünftigen Cash-Flows, entspricht. Die einzelnen 
Modellvarianten unterscheiden sich hinsichtlich der Ermittlung bzw. Prognose der zukünftigen 
Cash-Flows bzw. hinsichtlich des zugrunde gelegten Diskontierungsfaktors.84 Allen Ansätzen

76 Vgl. Siegert (1995), S. 598, Timmermann (1988), S. 95 undHenzler (1988), S. 1296.
77 Vgl. Kohlhusen (1995), S. B9.
78 Vgl. Cyert/March (1963) und Abschnitt 2.1.2.
79 Zu einer umfassenden Darstellung der Principal-Agent-Theory vgl. Breid(1995), S. 821-846.
80 Vgl. Bühner (1990a), S. 9f. Der B egriff'Shareholder' bezeichnet die Anteilseigner einer Unternehmung, 

'stakeholder' dagegen alle Personen, Personengruppen, Institutionen und Organisationen, die vom Verhal
ten der Unternehmung beeinflußt werden, vgl. Boehm-Tettelbach (1990), S. 200f. und Abschnitt 2.1.2. 
Aufgrund der Fokussierung auf die "shareholder" wird für die wertorientierten Anätze der Terminus 
"Shareholder-Value-Analysis" verwendet; vgl. Fruhan (1979), Rappaport (1987), Wenner/LeBer (1989) 
und Bühner (1993).

81 Vgl. stellvertretend für viele andere Kohlhusen (1995), S. B9, Bleicher (1991a), S. 102-106.
82 Ein Beispiel für eine rein ökonomische Auslegung der Zielsetzungen aller Anspruchsgruppen liefert 

Rappaport (1987), S. 59.
83 Selbst hinsichtlich der Eigentümer ist die Annahme einer monistisch-ökonomischen Zielsetzung nicht 

unumstritten. Vgl. hierzu Kirchner (1991), S. 123. Eine empirische Untersuchung über die Unterneh
mungsziele, die die Bedeutung des Gewinnziels relativierend darstellt, stammt von Fritz et al. (1988) Vgl. 
auch Wiedmann (1993), S. 21-25.

84 Da eine detaillierte Charakterisierung und Problematisierung der unterschiedlichen Ansätze den hier vor
liegenden Rahmen und auch Untersuchungszweck weit überschreiten würden, wird auf die umfangreiche



ist jedoch die Orientierung an Cash-Flow-Größen und damit der bewußte Verzicht auf eine 
Verwendung von buchhalterischen Aufwands- und Ertrags- bzw. Bilanzgrößen gemein.85 Der 
'Gewinn' und die auf ihm beruhenden Größen werden als Steuerungs- und Bewertungsgrößen 
kritisiert, weil (1) die Höhe des Gewinns wenigstens kurzfristig durch Ansatz- und Bewer
tungswahlrechte beeinflußbar, d.h. gestaltbar ist, weil (2) keine Berücksichtigung des Risikos 
erfolgt, unter dem der Gewinn erwirtschaftet wird, und weil (3) Zeitpräferenzen nicht berück
sichtigt werden.86

Zur Ermittlung des Kapitalwertes einer Unternehmung oder eines Geschäftsbereichs wird der 
prognostizierte Strom der Cash-Flow-Überschüsse mit einem aus dem Gesamtkapital ermittel
ten Kapitalkostensatz diskontiert. Diesem Vorgehen hegt die Vorstellung zugrunde, daß auch 
die Anteilseigner einer Unternehmung eine Mindestverzinsung ihres eingesetzten Kapitals er
warten, wobei sich die Höhe der Verzinsungserwartung aus dem mit einer Unternehmung ver
bundenen Risiko ergibt,87 und ein Wert- bzw. Vermögenszuwachs nur dann erreicht wird, 
wenn eine Unternehmung zusätzlich zu den Mindestverzinsungsansprüchen der Eigenkapital
geber einen Gewinn bzw. einen Kapitalzuwachs erwirtschaftet. Aufgrund des begrenzten Zeit
raumes, für den die Cash-Flows bestimmt bzw. prognostiziert werden können, wird die Be
trachtungsperiode für die Berechnung und Analyse des Untemehmenswertes in zwei Ab
schnitte unterteilt. Während für den ersten Abschnitt die Cash-Flows auf Jahresbasis progno
stiziert werden, wird für den zweiten Abschnitt von einem "Restwert" der Unternehmung aus
gegangen, in der Regel dergestalt, daß die Unternehmung in dem zweiten Abschnitt eine 
marktübliche Verzinsung und damit gerade eine Deckung der Kapitalkosten erzielt.88

Durch die Möglichkeit einer analytischen Dekomposition des Untemehmenswertes in seine 
Einflußgrößen sind die Ansätze zur wertorientierten Untemehmungsführung nicht nur ein Ver
fahren zur Messung des Strategieerfolgs, das nach der Formulierung und Ausführung einer 
Strategie im Rahmen einer Strategiekontrolle eingesetzt werden kann, sondern sie können auch 
wertvolle Unterstützung bei der Strategieplanung leisten. Rappaport umschreibt die Anwen

Literatur zu diesem Themenkomplex verwiesen; vgl. z.B. Herter (1994), S. S. 13-122, 
Copeland/Koller/Murrin (1993), Ballwieser (1990) und (1995) und die dort angegebene Literatur.

85 Damit wird der "Verwässerung" der Aufwands- und Ertragsgrößen durch handelsrechtliche (und nach 
dem umgekehrten Maßgeblichkeitsprinzip auch steuerrechtliche) Ansatz- und Bewertungswahlrechte 
Rechnung getragen. Vgl. zum Maßgeblichkeitsprinzip Schmidt (1994) undKloock (1989).

86 Vgl. Bühner (1990a), S. 16, Gomez (1992b), S. 13.
87 Dieses Risiko kann durch Rückgriff auf das Capital-Asset-Pricing-Modell bestimmt und ausgedrückt wer

den durch sogenannte Beta-Faktoren, die das Risiko einer Unternehmung aus der Schwankung ihrer 
Marktpreise im Zeitverlauf im Vergleich zu der Varietät des Gesamtmarktes ausdrücken. Vgl. hierzu und 
zur Kritik an der Verwendung von Beta-Faktoren Ballwieser (1995), S. 124-129; Dirrigl (1994), S. 416f.; 
Bühner (1994b), S. 24-30. Alternativ wird in der Literatur eine analytische Risikoermittlung vorgeschla
gen, vgl. Bruse (1984), S. 973-976; Hahn (1987), S. 146; Hürlimann (1993), S. 85-87. Zur praktischen 
Umsetzung am Beispiel des RWE-Konzerns vgl. Baan (1994), S. 137f.

88 Diesem Verfahren liegt die Annahme zugrunde, daß vollständige Konkurrenz herrscht und daß eine Un
ternehmung daher nur für einen begrenzten Zeitraum eine über der üblichen Marktrendite liegende Kapi
talverzinsung erreichen kann.



dungsmöglichkeit des "Shareholder-Value'-Ansatzes im Rahmen des Strategischen Manage
ment wie folgt:

"Strategy valuation is not merely a measurement technique that is applied after the 
strategy formulation process is completed. Its real power lies in the way it can be inte
grated throughout the strategy formulation effort. The technique o f strategy valuation 
can be applied even in the earliest stages of strategy formulation."89

Die Einflußfaktoren auf die Höhe des Kapitalwertes werden "Werttreiber" oder 
"Wertgeneratoren" genannt. Zu den direkten Werttreibem oder Werttreibern erster Ordnung 
gehören Umsatzwachstum, Umsatzüberschußrate, Erweiterungsinvestitionsraten, Kapitalko
stensatz und Steuersatz. Werttreiber zweiter Ordnung umfassen prinizipiell alle Einflußgrößen 
auf die direkten Werttreiber und sind nahezu identisch mit den Faktoren, die die relative Wett
bewerbsposition einer Unternehmung charakterisieren.90 Durch die Verbindung und hierarchi
sche Ordnung dieser Einflußgrößen läßt sich ähnlich dem Rol-Schema ein "Wertsteigerungs
netzwerk" konzipieren, das die Verbindung zwischen Wettbewerbsstrategie und Untemeh- 
menswert herstellt91, wobei jedoch bereits auf der zweiten Ebene keine eindeutig bestimmbaren 
und quantifizierbaren Zusammenhänge zwischen den Größen bestehen.

Gerade in der Möglichkeit zur Verknüpfung einer qualitativen Strategieformulierung mit der 
quantitativen Strategiebewertung sehen einige Autoren den eigentlichen Vorteil der wertorien
tierten Untemehmungsführung.92 Im folgenden sollen die Anwendungspotentiale der Ansätze 
einer wertorientierten Untemehmungsführung im Rahmen des Strategischen Management und 
für das zu konzipierende Kooperationscontrolling kritisch durchleuchtet werden. Hierbei erge
ben sich zunächst fünf mit der vorgestellten wertorientierten Konzeption verbundene Problem
bereiche:93

(1) Die Transformation des der Konzipierung des Wertmanagement zugrundehegenden, 
sozio-ökonomischen Umfelds der Vereinigten Staaten auf Europa erscheint trotz der 
generell zu konstatierenden Tendenz ihrer "Annäherung" problematisch. Die Capital 
Investment Systeme der beiden Wirtschaftsregionen unterscheiden sich (noch) wesent
lich voneinander, sowohl hinsichtlich der Merkmale des externen als auch des internen 
Kapitalmarktes.94 Hieraus entspringen unterschiedliche Verhaltensweisen und Ziele der

89 Rappaport (1987), S. 58.
90 Eine Auflistung typischer indirekter Wertgeneratoren liefert Mirow (1994), S. 56f. Zu den direkten Wert

treibern vgl. Börsig (1993), S. 85 und 90 und Dirrigl (1994), S. 16.
91 Zur Bildung von Wertsteigerungsnetzwerken vgl. Gomez (1992b), S. 15 und Hlinski/Weigand/Zeuzeni

(1995), S. 202.
92 Vgl. bspw. Michel (1994), S. 23.
93 Zusätzlich zu den Problembereichen der Ansätze der wertorientierten Untemehmungsfuhrung steht die 

Frage, ob sie im Vergleich zu den bereits existierenden investitionstheoretischen Verfahren der Unter
nehmensbewertung, wie bspw. der Ertragswertmethode, neue Erkenntnisse liefern. Vgl. hierzu kritisch 
Ballwieser (1993), S. 166-168; Ruhnke (1995), S. 6ff. und Jonas (1995), S. 86f., im Zusammenhang mit 
strategischen Investitionen Sieben/Diedrich (1990), S. 805-807.

94 Vgl. Titzrath (1995), S. 3.
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Anteilseigner und der Kapitalmarkttcilnehmer sowie unterschiedliche institutionelle 
Rahmenbedingungen.

(2) Angesichts des grundsätzlich in Europa vorherrschenden Selbstverständnisses der Un- 
temehmungsfiihrung und des Aufsichtsrates als Koordinator verschiedener 
"Stakeholderinteressen" ist die alleinige Ausrichtung der Untemchmungsziele an dem 
Vermögenszuwachs der Anteilseigner durchweg als problematisch zu erachten.

(3) Die verschiedenen Ansätze treffen weitgehende Annahmen hinsichtlich der Existenz 
von Risikofaktoren, der Bestimmbarkeit von Kapitalkosten auch für einzelne Ge
schäftsbereiche und der Möglichkeit einer Quantifizierung der Wirkungen von strate
gischen Maßnahmen.95 Im Kontext der im Strategischen Management geforderten Be
rücksichtigung zukünftiger, qualitativ meßbarer Größen, bringt allzuviel Quantifizie
rung die Gefahr der (Schein-)Objektivierung mit sich, die Gefahr, daß angesichts von 
quantitativen Daten die Auseinandersetzung mit den dabei zugrundeliegenden Prämis
sen und Wirkungsbezügen ins Hintertreffen gerät.96

(4) Bei strategischen Maßnahmen und Investitionen, wie sie strategische Kooperationen 
grundsätzlich darstellen, besteht das Problem, daß ihre Auswirkungen auf den Gewinn 
bzw. Cash-Flow weit in der Zunkunft hegen und nur über den Restwert berücksichtigt 
werden können.97 Damit unterstützen die Untemehmenswertansätze tendenziell die Er
greifung kurzfristig ausgelegter Strategien.98 Eine Möglichkeit zur Integration der Wir
kungen von Maßnahmen zum Aufbau von Erfolgspotentialen durch die Stärkung von 
Fähigkeitspotentialen - und nicht ausschließlich der Nutzung von bereits bestehenden 
Erfolgspotentialen - in die Konzeption des wertorientierten Management besteht nicht.

(5) Durch den Versuch, jede einzelne Strategiemaßnahme bzw. jeden einzelnen Geschäfts
bereich hinsichtlich seines Beitrags zum Gesamtuntemehmenswert zu beurteilen, wer
den Unternehmungen in einzelne Bereiche "zerteilt", was sich bspw. in der derzeit zu 
beobachtenden Organisationstendenz zur Bildung von Managementholdings äußert. 
Die zwischen den Bereichen bestehenden Synergiepotentiale in Form von Verbindun
gen und bereichsübergreifenden Untemehmungsfahigkeiten oder Kemkompetenzen 
werden dabei nicht betrachtet.99

Die bisherigen Gedanken zur wertorientierten Untemehmungsfuhrung zusammenfassend zeigt 
die Abbildung 2 die Positionierung des Konzepts des wertorientierten Management hinsichtlich 
seiner Zielperspektive und Zielausrichtung.

95 Herter (1994), S. 56 weist bspw. auf die Schwierigkeiten bei der Wertermittlung einzelner Geschäftsberei
che aufgrund der in Deutschland viel größeren Trennung zwischen internem und externem Rechnungswe
sen als in den Vereinigten Staaten hin.

96 Vgl. Knyphausen (1992), S. 349. Auf die Gefahr einer zu einseitigen Finanzzielausrichtung verweist auch 
Langguth (1994), S. 204f.

97 Vgl. Herter (1994), S. 41. Zum Anteil des Restwertes am Gesamtunternehmenswert haben 
Copeland/Koller/Murrin (1993), S. 223-244 eine empirische Untersuchung angestellt.

98 Eine andere Meinung vertritt Rappaport (1992), S. 86-91, unterstützt durch eine Untersuchung des ameri
kanischen Kapitalmarktes. Die in der Literatur vorgeschlagene Möglichkeit zur Berücksichtigung langfri
stiger Möglichkeiten/Potentiale durch die Verwendung von Optionspreismodellen erscheint als sehr theo
retisch und wenig operational, vgl. Herter (1992), S. 320ff.

99 Vgl. Vizjak (1994), S. 25ff. und Goold/Campbetl (1988), S. 15.
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Abbildung 2: Zielperspektive und -ausrichtung im Wertmanagement
In Anlehnung an: Bleicher (1991b), S. 106.

Trotz der dargelegten Probleme liefert die Konzeption der wertorientierten Untemehmungs- 
fiihrung einen wichtigen und ergänzenden Beitrag zur Konzeption des Strategischen Manage
ment. Die entscheidenden Stärken des Ansatzes sind die Existenz eines objektivierbaren und 
quantifizierbaren Oberziels der Unternehmung sowie die Umsetzung operativer und strate
gischer Werttreiber in die finanzielle Sphäre der Unternehmung. "Gestärkt wird ... eine 
ganzheitliche Sichtweise mit einem Gefühl für die Wirkungsparameter (Werttreiber) eines 
Geschäftes und den gegenseitigen Einfluß dieser Werttreiber... Der Shareholder-Value-Ansatz 
zwingt zur Versachlichung der Synergiediskussion.''100

Für das Kooperationscontrolling ergibt sich hieraus ein geschlossenes, theoretisches Konzept 
zur fmamwirtschaftlichen Quantifizierung des Wertbeitrages der Kooperationsstrategie für

100 Bühner (1994a), S. 9. Hervorzuheben sind weitere Ansätze zur Integration des Shareholder-Value-Ansat
zes in das Instrumentarium des Strategischen Management wie bspw. mit der Portfolio-Technik, mit Indu- 
striestrukturkurven und anderen.



den Gesamtunternehmungswert.101 Besonders gut geeignet erscheint das Wertkonzept für die 
Planung und Bewertung von solchen Kooperationsstrategien, bei denen Kooperationsunter- 
nehmungen mit einer eigenen Ressourcen- bzw. Kapitalausstattung gegründet werden, die pri
mär eine erfolgspotentialnutzende Strategie und damit vorwiegend finanzwirtschaftliche 
(Rentabilitäts-)ziele verfolgen, also für diejenigen Kooperationen, die Teil einer finanzwirt
schaftlichen Investitionsstrategie sind. Die Steuerung und das Controlling von solchen Koope
rationsstrategien, deren Hauptzwecke in dem Erwerb und dem Erlernen von Fähigkeiten und 
nicht deren Anwendung liegen, bedürfen jedoch einer speziell potentialorientierten Sichtweise, 
die im folgenden Abschnitt näher skizziert werden soll.

2.2.2 Potentialmanagement: Verbindung von Erfolgspotential- und Fähigkeitsausrichtung

Eine neben dem wertorientierten Management in den letzten Jahren besonders vieldiskutierte 
Variante102 der ökonomischen Theorie ist das Potentialmanagement als Weiterentwicklung der 
ressourcenorientierten Unternehmungsführung ("resource-based view"), deren Grundidee 
darin besteht, die Einzigartigkeit einer Unternehmung und ihre relative Wettbewerbsposition 
durch den Umfang und die Qualität der von ihr kontrollierten Ressourcen zu erklären.103 Die 
verstärkte Orientierung an den unternehmerischen Potentialen und den Erfolgsfaktoren104 im 
Markt als Basis für den Untemehmungserfolg, im Sinne einer Orientierung an den grundle
genden Erfolgsursachen, wird gefordert durch die steigende Komplexität der Umwelt und die 
Grenzen einer noch detaillierteren, ausgeklügelteren Strategieplanung,105

Während im Mittelpunkt der traditionellen "Ressourcenansätze" die strategieeffiziente Vertei
lung von "tangible resources" auf Projekte und Geschäftsbereiche sowie deren effiziente Nut
zung im Sinne eines "resource accumulation and resource leverage" stehen, konzentriert sich 
die jüngere wissenschaftliche Diskussion auf die Entwicklung und den Aufbau von Ressourcen 
und faßt den Ressourcenbegriff einerseits durch eine Einbeziehung von "intangible resources" 
und deren Zusammenfassung zu Ressourcen bündeln weiter bzw. andererseits durch die Fo
kussierung auf die einen Wettbewerbsvorteil begründenden Ressourcen auch enger.106 Auf
grund ihres Vorsteuercharakters für Untemehmungserfolge wird für die erfolgsspezifischen

101 Henzler (1994a), S. 56 kritisiert, daß Kooperationspolitik und -Strategien bislang zu wenig anhand ihres 
Beitrags zum Untemehmenswert bewertet und beurteilt worden sind.

102 Nach einer empirischen Untersuchung von Wilson (1994), S. 15 ff. ist das Potentialmanagement bzw. die 
Ausrichtung an Kernkompetenzen die größte Veränderung innerhalb des Strategischen Management wäh
rend der letzten fünf Jahre.

103 Die Sichtweise von Unternehmungen als Kombinationen von Fähigkeiten geht auf Penrose (1959) zurück. 
Vgl. auch Grant (1991), S. 114ff.

104 Zu dem Begriff und den Inhalten von "Erfolgsfaktoren" vgl. Abschnitt 3.4.2.
105 Vgl. hierzu und zur Verbindung der Orientierung an den Erfolgsfaktoren mit dem Prozeß der Strategie

entwicklung Steinle/Schmidt/Lawa (1995), S. 31111. Zu den Grenzen der Planung vgl. Arbeitskreis "Inte
grierte Unternehmensplanung" der Schmalenbach-Gesellschaft (1991), S. 811 ff.

106 Vgl. Rasche/Wolfrum (1994), S. 502.



und -generierenden Ressourcen der Begriff "Potential" gewählt.107 Potentiale sind immaterielle 
Faktoren, verfügbare Mittel, Möglichkeiten, Fähigkeiten und Energien, die eine Art von Lei
stungsvermögen bzw. eine positive Unterscheidung zum Wettbewerb ausdrücken und in der 
Zukunft in materielle Erfolgsgrößen - Gewinne - umgewandelt werden können.108

Die Ursache dafür, daß der Besitz von Ressourcen einen Wettbewerbsvorteil darstellen kann, 
ist darin begründet, daß nicht alle Ressourcen über Faktormärkte handelbar sind. Knyphausen- 
Aufseß faßt diesen Aspekt wie folgt zusammen:

"Fähigkeiten (als eine Form der intangiblen Ressourcen bzw. Ressourcenbündel, Anm. 
d. Verf.) eines Unternehmens sind häufig nicht auf Blaupausen vorhanden, sondern in 
die Tiefenstrukturen der organisatorischen Lebenswelt eingeschrieben; sie können nur 
über ein zeitraubendes 'Leaming by Doing' angeeignet werden...insbesondere die intan
giblen Ressourcen entziehen sich dem 'Strategie Factor Market'...".109

Auf der Grundlage dieser Vorstellung der Quellen des Untemehmungserfolges lassen sich im 
Sinne einer mehrebenenanalytischen Betrachtung110 drei verschiedene gedankliche Perspekti
ven des Untemehmungserfolges unterscheiden:111

(1) Rein monetäre Betrachtungsweise: Erfolge
Im Mittelpunkt dieser Perspektive stehen quantitativ-nominale Erfolgsgrößen, die einen bereits 
realisierten, wirtschaftlichen Erfolg bezogen auf Input-Output-Relationen ausdrücken. Der 
Unsicherheitsgrad bei der Bestimmung und Messung ist relativ gering, eine direkte Einwir
kungsmöglichkeit der Untemehmungsführung besteht nicht (mehr).

(2) Sichtweise derprodukt-Zmarktbezogenen "Vor-Steuergrößen": Erfolgspotentiale
Die Existenz von Erfolgspotentialen wird als notwendige Bedingung für die Realisierungsmög
lichkeit von Untemehmungserfolg angesehen. Ausdruck finden die Erfolgspotentiale in der 
Erfüllung produkt-Zmarktbezogener Erfolgsfaktoren und werden daher gemessen in Marktan
teilen, Produktqualitäten, Servicegeschwindigkeiten etc.112 Gälweiler charakterisiert Erfolgspo
tentiale als "...das gesamte Gefüge aller jeweils produkt- und markenspezifischen, erfolgsrele

107 Auf die Proliferation und die damit verbundene Heterogenität des Potentialbegriffs verweist Lehmann 
(1993), S. 58. Die umfangreiche Beschäftigung der Betriebswirtschaftslehre mit dem Potentialbegriff ist 
durch das Streben nach den Gründen des Erfolges von Unternehmungen zu erklären und durch den Ver
such, dabei die Leiter der "Why-Questions" weiter aufzusteigen, vgl. Knyphausen-Aufseß (1995), S. 98.

108 Zur Definition des Potentialbegriffs vgl. Mann (1986), S. 475, Steinle/Schmidt/Lawa (1995), S. 311f.
109 Knyphausen-Aufseß (1995), S. 83f.
110 Zur Vorgehensweise einer Mehr-Ebenen-Analyse vgl. Steinle (1985), S. 461ff; Steinle (1988a), S. 249ff. 

und hinsichtlich des Erfolgsmanagement Steinle/Lawa/Schmidt (1993), S. 198f.
111 Ähnliche gedankliche Unterteilungen hinsichtlich der Ebenen der Vorsteuergrößen finden sich bei 

Winand (1989), Sp. 444; Bleicher (1991a), S. 333-337; Mann (1989), S. 60 und Gälweiler (1976), S. 
362ff., auf den das Konzept der "Vorsteuergrößen" zurückgeht.

112 Zum Zusammenhang zwischen Erfolgsfaktoren und Erfolgspotentialen vgl. Steinle/Schmidt/Lawa (1995), 
S. 31 lf.; Fischer (1993), S. 18f.
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vanten Voraussetzungen, die spätestens dann bestellen müssen, wenn es um die Erfolgsrealisie
rung geht."113 Aufgrund der Geschäftsfeldbezogenheit von Erfolgspotentialen lassen sich diese 
mittels der herkömmlichen Planungs- und Kontrollinstrumente planen und steuern. Die Ver
knüpfung der einzelnen Erfolgspotentiale ergibt die "Strategische Erfolgsposition", die vorhan
dene "Strategische Plattform" oder "strategic architecture" einer Unternehmung ,114

(3) Sichtweir? organisationsbezogener "Vor-Vor-Steuergrößen": Fähigkeiten und Fähig
keitspotentiale

Während die Nutzung marktbezogener Erfolgspotentiale "klassisches Objekt" der strategischen 
Planung ist, kennzeichnen Fähigkeitspotentiale die Möglichkeiten, die eine Unternehmung be
sitzt, marktbezogene Erfolgspotentiale aufzubauen.115 Die verstärkte Betrachtung der Fähig
keiten oder "core competences"U6 einer Unternehmung als eigentliche Quelle des Erfolges 
geht zurück auf Prahalad/Hamel:

"The real sources o f advantage are to be found in management's ability to consolidate 
corporatewide technologies and production skills into competencies that empower in
dividual businesses to adapt quickly to changing opportunities."117

Untemehmungsbezogene Kemfahigkeiten oder -kompetenzen118 als "...collective learning in 
the organization, especially how to coordinate diverse production skills and integrate multiple 
streams of technologies..."119 wie z.B. die Kompetenz zu effizientem Projektmanagement oder 
zur Vermarktung von Konsumprodukten, sind geschäflsfeld- und funktionsübergreifend und 
damit in ihrer Nutzung nicht an existierende Geschäftsfelder bzw. den geschäftsfeldspezifischen 
Erfolgsfaktoren gebunden.120 Somit lassen sich diese Erfolgsquellen mit den herkömmlichen 
Planungstechniken, insbesondere der Portfolio-Analyse nicht ausreichend fassen.121 Ihre Ope

113 Gälweiler (1990), S. 26.
114 Zum Begriff "Strategische Erfolgsposition" vgl. Pümpin (1986), S. 29-52, der jedoch keine strikte Unter

scheidung zwischen Erfolgs- und Fähigkeitspotentialen trifft. Zum Begriff "Strategische Plattform” vgl. 
Müller-Stewens (1988), S. 224; zum Begriff "Strategie architecture” vgl. Band/Scanlan (1995), S. 111.

115 Vgl. Weber (1993), S. 403. Ein Fähigkeitspotential ist der Zustand, der die Gesamtheit aller vorhandenen 
und verfügbaren Mittel und Möglichkeiten einer auf Wissen und Können beruhenden Befähigung auf ei
nem bestimmten Gebiet beschreibt, vgl. Lehmann (1993), S. 64.

116 In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird eine Vielzahl unterschiedlicher Begriffe für die hier skizzier
ten Kernfähigkeiten verwendet, bspw. "distinctive competence", erstmals verwendet von Selznik (1957); 
vgl. auch Snow/Hrebiniak (1980), S. 317; Chatterjee (1986), S. 120ff. und Kay (1993), S. I2ff.

117 Prahalad/Hamel (1990), S. 81.
118 Im folgenden werden die Begriffe "Kernkompetenzen", "Kernfähigkeiten", "Fähigkeiten" und "Core Com

petences" synonym verwendet.
1,9 Prahalad/Hamel (1990), S. 82.
120 Hierdurch kommt der "neue" Charakter der fahigkeitsorientierten Theorie gegenüber den Ressourcenan

sätzen zum Ausdruck, denn im Mittelpunkt steht nicht mehr die Frage, wie bestimmte Produkt/Markt- 
Segmente besetzt werden können, sondern welche Möglichkeiten sich aus den bestehenden Fähigkeiten 
fiir neue Geschäfte ergeben. Die damit verbundene, stärker funktionsbereichsbezogene Sichtweise betonen 
Hitt/Ireland (1985), S. 274 und Harbinson/Pekar (1993), S. 4.

151 Vgl. Vizjak (1994), S. 25ff., der ein umfassendes, auf den Fähigkeiten einer Unternehmung aufbauendes 
Synergiemanagement fordert.



rationalisierung und Messung sind zudem äußert schwierig.122 Eine Identifizierung der Kem
kompetenzen erfordert eine "Multi-Perspektiven-Betrachtung" der unternehmerischen Kemge- 
schäfte und Kemfunktionen. Eine Dekomposition der Kemgeschäfte in ihre Wertschöpfungs
schritte und eine Synthese von Elementen der Kemfunktionen zu übergreifenden Geschäfts
prozessen eröffnet ein zweistufiges Analyseraster.123

Bevor auf der Grundlage dieser Mehr-Ebenen-Betrachtung der Erfolge und Erfolgsquellen von 
Unternehmungen die Aufgaben und Merkmale eines strategischen Potentialmanagement aufge
zeigt werden (können), soll zunächst der Inhalt des Begriffs der "Kemkompetenzen" näher 
durchleuchtet werden. Kemkompetenzen als erfolgspotentialgenerierende Ressourcenbündel 
weisen die folgenden Merkmale auf:124

(1) Begrenzte Imitierbarkeit
Um einen wirklichen Wettbewerbsvorteil für ihre Träger darzustellen, dürfen Kemkompe- 
tenzen durch existierende oder potentielle Wettbewerber nicht einfach imitierbar bzw. leicht 
erwerbbar sein.125 Die Schwierigkeit bzw. Ineffizienzen bei der Nachahmung resultieren aus 
dem Ausmaß der Interdependenzen unterschiedlicher Ressourcen zu Ressourcen bündeln 
("social complexity") sowie aus den nur "diffusen Kausalzusammenhängen" ("causal ambi- 
guity").126 Insbesondere hinsichtlich der Wettbewerbswirkungen intangibler Ressourcen 
existieren nur "Kausalfragmente", bedingt durch ihre Einbettung in hochkomplexe 
organisatorische Prozesse.

(2) Unternehmungsspezifität
Eng verbunden mit der Nicht-Imitierbarkeit ist das Merkmal der Verbundenheit 
("embeddedness") von Kemkompetenzen an Unternehmungen und nicht an einzelne Orga
nisationsmitglieder. Kemkompetenzen sind somit "organizational capabüities" im Sinne von 
"collective facilities and human skills", die durch einzelne Organisationsmitglieder nicht 
übertragbar sind.127

(3) Nicht-Substituierbarkeit
Für den Untemehmungs- und Strategieerfolg sind Kemkompetenzen als Ressourcenbündel 
nicht durch andere Ressourcen zu ersetzen, wohl aber die Einzelbestandteile und Kompo
nenten der Kemkompetenzen.

122 Einen Vorschlag zur Bestimmung und Messung unterbreitet Tampoe (1994). Hinsichtlich der Anwen
dungspotentiale einer "Fähigkeitsmatrix" zur Identifizierung der unternehmungsspezifischen Kernkompe
tenzen vgl. Abschnitt 5.1.

123 Instrumentale Unterstützung kann durch Kreativitätsmethoden und Strategiesitzungen erfolgen. Vgl. 
Steinle/Eggers (1991), S. 297-316.

124 Genannt seien hier nur die Grundmerkmale, aus denen weitere Eigenschaften von Kernkompetenzen 
abgeleitet werden können. Vgl. hierzu Tampoe (1994), S. 68f.

125 Diese Anforderung ist nicht gleichzusetzen mit dem Anspruch auf Einzigartigkeit.
126 Vgl. Rasche/Wolfrum (1994), S. 504f, die als zusätzlichen Einflußfaktor auf die Nicht-Imitierbarkeit die 

Vergangenheitsentwicklung einer Unternehmung sehen, wobei dieser Faktor jedoch den anderen als vor
gelagert und nicht gleichwertig anzusehen ist. Zur "social complexity" und "causal ambiguity” vgl 
Derickx/Cool (1989), S. 1508 bzw. Barney (1991), S. 108-110.

127 Vgl. hierzu und zu einem synoptischen Überblick unterschiedlicher Systematisierungen von 
"organizational capabilities" Knyphausen-Aufseß (1995), S. 94-101.



(4) Fähigkeit zum Nutzenbeitrag
Kemkompetenzen als Quelle von Erfolgspotentialen einer Unternehmung müssen einen
Nutzen für die Kunden im Sinne einer "Unique Selling Position" begründen.

Derartige Kemkompetenzen stehen im Mittelpunkt eines Potentialmanagement.128 Während 
die strategische Planung einer Unternehmung sich im Kern auf die Erfolgssicherung durch die 
Pflege, Weiterentwicklung und Nutzung von Erfolgspotentialen, unterstützt durch den Einsatz 
geschäftsfeldbezogener Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumente bezieht und dabei eine 
bewußt marktorientierte Sichtweise verfolgt, steht beim Potentialmanagement die Entwicklung, 
Nutzung und der Schutz von Kernkompetenzen sowie der Aufbau von Erfolgspotentialen im 
Mittelpunkt der Betrachtung.129 Kemkompetenzen und Erfolgspotentiale als Objekte des Po
tentialmanagement sind diejenigen Größen, die zu einem späteren Zeitpunkt durch Aktivierung 
und Nutzung dazu verwendet werden können, die Entwicklung der Unternehmung zu beein
flussen. Je größer die Potentiale sind und je effizienter deren Einsatz erfolgt, desto besser kann 
die Unternehmung die Entwicklung des eigenen Geschäftes im Sinne der von der Untemeh- 
mungspolitik vorgegebenen Ziele beeinflussen.

Dem potentialorientierten Management Hegt die Vorstellung der Unternehmung als ein Port
folio von geschäftsfeldübergreifenden Fähigkeiten zugrunde. "It is possible to conceive of a 
firm as a portfolio o f core competencies on one hand, and encompassing disciplines on the 
other, rather than as a portfolio o f product-market entities."130 Da diese Fähigkeiten erst die 
zukünftige Bildung von marktbezogenen Stärken und damit den Aufbau von Erfolgspositionen 
ermöglichen, liegt dem potentialorientierten Management eine sehr langfristige Perspektive 
zugrunde.131 Anders als bei der auf die Anteilseigner fokussierten Wertorientierung ist mit dem 
Aufbau von Fähigkeiten und Erfolgspotentialen eine eher interessenpluralistische Sichtweise 
verbunden. Da Träger von Potentialen nur Menschen sein können, treten die Mitarbeiter als 
Potentialträger in den Vordergrund der Betrachtung.132 Das organisationale Lernen der Unter
nehmung beruht auf den Erkenntnisfortschritten und der Weiterentwicklung der Organisa- 
tionsmitglieder, ist jedoch grundsätzlich auch im Interesse anderer Anspruchsgruppen, da 
durch den Erkenntnisfortschritt der Organisation ein wesentlicher Beitrag zu ihrem Fortbeste
hen und ihrer Weiterentwicklung geleistet wird. Analog zur Einordnung der wertorientierten

128 Parallel zu dem erweiterten Ressourcenbegriff muß auch der Begriff "Potentialmanagement'' weiter gefaßt 
werden und darf sich nicht nur auf die Planung, Steuerung und Kontrolle des Einsatzes physischer Res
sourcen beziehen. Zu dem traditionellen Verständnis von Potentialmanagement vgl. Hahn (1994), S. 257- 
264.

129 Zur Geschäftsfeldorientierung im Strategischen Management vgl. Hahn (1989b), S. 159 und (1991b), S. 
29.

130 Hamei (1991), S, 83; Langlois (1992), S. 105f.
131 Hamei (1991), S. 83 beschreibt die Langfristigkeit dieser Sichtweise im Vergleich zur Wettbewerbsorien

tierung wie folgt: "The traditional 'competitive strategy1 paradigm, with its focus on product-market posi
tioning, focuses on only the last few hundred yards of what may be a skill-building marathon."

132 Vgl. Henzler (1994a), S. 53.



Untemehmungsfiihnmg läßt sich das Potentiahnanagement anhand der Kriterien Zielperspek
tive und -ausrichtung positionieren, wie dies in Abbildung 3 dargestellt ist.
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Abbildung 3: Zielperspektive und -ausrichtung im Potentialmanagement
In Anlehnung an: Bleicher (1991b), S. 106.

Die potentialorientierte Sichtweise der Untemehmungsfiihrung beruht in verschiedener Hin
sicht auf Grundvorstellungen, die von denen des Wertmanagement-Konzeptes abweichen:

(1) Aktivitäts- und geschäftsfeldübergreifende Sichtweise anstelle von Einzelbetrachtun- 
gen

Während die wertorientierte Untemehmungsfiihrung eine geschäftsbereichsbezogene 
Sichtweise verfolgt und den Wertbeitrag einzelner Aktivitätsfelder bestimmen und erhöhen 
will, steht im Mittelpunkt des Potentialmanagement die Möglichkeiten von Horizontalstra
tegien, also die Koordination der Ziele und Prozesse unterschiedlicher, jedoch miteinander 
über Verbünde und gemeinsame Fähigkeiten verknüpfter Untemehmungseinheiten.133

133 Vgl. Lehmann (1993), S. 153-155. Porter (1987b), S. 47 stellt hierzu fest: "Aus meiner Erfahrung geht 
hervor, daß es am vernünftigsten ist, eine Konzernstrategie auf Know-how-Transfer oder gemeinsame
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Damit wird der Gefahr des suboptimalen Ausnutzens von Synergiepotentialen, die mit einer 
weitgehenden Dezentralisierung der Untemehmimgseinheiten verbunden ist, entgegenge
wirkt.134

(2) Stärkere Zukunftsorientierung
Die strategische Ausrichtung einer Unternehmung erfolgt nach dem Wertmanagement an
hand der aus den Strategien und Strategiemaßnahmen resultierenden, quantifizierbaren und 
monetär meßbaren Auswirkungen. Die potentialorientierte Sichtweise hingegen stellt der
zeitige Möglichkeiten zukünftiger Erfolge in den Mittelpunkt ihrer Betrachtung und erfor
dert daher die Planung, Analyse und Bewertung mittels qualitativer, nicht-monetärer Grö
ßen.135

(3) Konzentration a u f den Aufbau von Wertschöpfungsquellen und nicht deren Verwen
dung

Während sich das Wertmanagement vorwiegend auf die linke Seite der Bilanz, also die 
Mittelverwendung konzentriert und die Mittelherkunft nur unter Kostengesichtspunkten im 
Sinne von Kapitalkosten betrachtet, beschäftigt sich das Potentialmanagement fast aus
schließlich mit den Quellen der Wertschöpfung, klammert jedoch weitgehend die Aspekte 
ihrer Verwendung aus.136

(4) Betrachtung der Fähigkeiten und nicht des Kapitals als kritischer Engpaßfaktor 
Nicht das von den Anteilseignern zur Verfügung gestellte Kapital ist der, gemäß den Vor
stellungen der potentialorientierten Untemehmungsführung, kritische Engpaßfaktor, son
dern vielmehr die technischen Fähigkeiten der Mitarbeiter, also das Humanpotential, die in 
der Vergangenheit erlernten und erworbenen Strukturen und Prozeßabläufe, die intangiblen 
Wissenskonaponenten der Organisation sowie die Fähigkeit des Management zur Bünde
lung und zum Einsatz der erfolgskritischen Ressourcen.137

Eine Zugrundelegung der potentialorientierten Sichtweise für das Kooperationsmangement und 
-Controlling erscheint insbesondere deswegen sinnvoll, weil Kooperationen eine Möglichkeit 
darstellen, Fähigkeiten zu erwerben. Manche Wissenschaftler(-innen) sind daher auch der Auf
fassung, Kooperationen stellen eine neue Form des Wettbewerbs im Sinne eines "Wettlauf des 
Lernens’’ bzw. "learning race” dar.138 Durch strategische Kooperationen sollen nicht nur neue 
Fähigkeiten und Kenntnisse erworben, sondern auch bestehende Fähigkeiten einem möglichst 
großen Einsatzgebiet zugefuhrt werden. Hierbei geht es nicht, wie von vielen Praktikern pro
pagiert, um die Bildung eines "Trillion-Dollar-Enterprise", sondern um den Wechsel von einer

Wertschöpfungsaktivitäten abzustellen " Vgl. auch ähnlich Porter (1992), S. 57-78. Zu den Faktoren der 
wachsenden Bedeutung einer geschäftsfeldübergreifenden Sichtweise vgl. Bleicher (1986), S. 213.

134 Vgl. Strautmann (1993), S. 43; Davies (1991), S. 97. Vgl. hinsichtlich einer generellen Gegenüberstellung 
von Geschäftsfeld- und Wettbewerbsorientierung Prahalad/Hamel (1991), S. 73f. Die Gefahr einer zu en
gen Produkt-Markt-Orientierung hat bereits Levitt (1960) verdeutlicht.

135 Vgl. auch Steinle/Lawa/Schmidt (1993), 197f. und Steinöcker (1993), S. 73. Der umfassende Charakter 
von Potentialen ist nicht durch Formalzielplanung sondern durch Sachzielplanung wiederzugeben; vgl. 
Lehmann (1993), S. 67.

136 Vgl. Henzler (1994a), S. 58. Vgl. in diesem Zusammenhang hinsichtlich der Frage nach der optimalen 
Untemehmungskonfiguration Rasche/Wolfrum (1994), S. 509.

137 Vgl. hierzu und zu der Bedeutung von Ressourcenkombinationen als Grundlage für Wettbewerbsvorteile 
Haspeslagh/Jemison (1992), S36-38 sowie fokussierend auf die Geschäftsabläufe Stalk/Evans/Shulman
(1992), S. 62 und (1995), S. 44.

138 yg] d oz ( 1 9 8 8 b), S. 187; Gulati/Khanna/N'ohria (1994), S. 63; Richter/Vettel (1995), S. 37.



vertikalen Produktorientierung zu einer horizontalen Funktions- und Fähigkeitsorientierung, 
unterstützt durch "Strategie Outsourcing" und die Bildung strategischer Kooperationen.139 Die 
Planung, Steuerung und Kontrolle von Potentialgrößen im Rahmen des Kooperationsprozesses 
stellt aufgrund der Schwierigkeiten bei der Identifizierung, Bewertung und Operationalisierung 
von Kemkompetenzen und den aus ihnen resultierenden Erfolgspotentialen besonders hohe 
Anforderungen an das Controlling.140 Herkömmliche, quantitativ ausgerichtete Instrumente 
erscheinen für die Erfüllung der hohen Aufgaben wenig geeignet. Vielmehr bedarf es erweiter
ter und neuer Instrumente des Controlling, um die Potentialwirkungen strategischer Koopera
tionen zu planen und zu bewerten und darauf aufbauend den Nutzenbeitrag kooperativer Stra
tegien für die Unternehmung abzuschätzen. Ohne den folgenden Aussagen vorzugreifen, ist an 
dieser Stelle bereits ein Teilziel der Controllingfunktion in strategischen Kooperationen festzu
halten: Das Controlling soll einen Beitrag zur Erkennung und Bewertung des "nicht-linearen 
Funktiomzusammenhcmgs'w  zwischen Potentialen und Erfolgen und ihrer Wechselwirkun
gen durch verstärkte Anstrengungen hinsichtlich einer Operationalisierung und Bewertung 
von Potentialen und deren Nutzung leisten.

2.2.3 Integration von Wert- und Potentialmanagement im Konzept des Strategischen 
Management

Die in den vorangegangenen Abschnitten dargestellten Konzepte des Wert- und Potential
management sind durch die Leitgedanken des Strategischen Management verbunden und bilden 
zwei komplementäre Bausteine einer strategischen Untemehmungsfiihrung.142 Während im 
Mittelpunkt der Sichtweise der strategischen Planung bereits die Orientierung an den Erfolgs
potentialen als Quellen des Erfolges und als Steuerungsgrößen der Untemehmungsführung 
steht, erfahrt diese Sichtweise durch die Grundgedanken des Wert- und Potentialmanagement 
eine zweifache Erweiterung:

fl) Stärkere Konkretisierung und Operationalisierung
Durch das Wertmanagement wird die Aufmerksamkeit stärker auf die Erfolgsrealisierung 
und damit die Erfolgspotentialm/föMHg gelenkt. Eine quantitative und finanzwirtschafthche 
Bewertung von bestehenden Erfolgspotentialen und dem Grad ihrer Nutzung wird ange

139 Zum dargestellten "shift of perspectives" und zum daraus resultierenden "Strategie Outsourcing" vgl. 
Quinn/Hilmer (1994). Zur Vorstellung der "Trillion-Dollar-Enterprise" vgl. Freidheim (1993); Benedetti
(1988), S. 172f. Über das "Strategie Outsourcing" herausgehende Konzepte werden derzeit in der Bera
tungspraxis in Form von "Co-Sourcing" Vereinbarungen angedacht und als "Produkte" auf den Markt ge
bracht. Outsourcing ist jedoch nicht zu den Kooperationsformen zu zählen, wie dies bspw. Köhler-Frost
(1993) vornimmt.

140 Vgl. Winand (1989), Sp. 443, der Erfolgs- und Fähigkeitspotentiale aufgrund ihrer geringeren Operatio- 
nalisierbarkeit als Steuergrößen sogar für ungeeignet erachtet. Für Mann (1989), S. 53 sind Potentiale je
doch "...die faszinierendste Größe, mit der sich das strategische Controlling beschäftigt...".

141 Vgl. M ann (1986), S. 475.
142 Vgl. Day/Fahey (1990).



strebt, um die Zielorientierung der inhaltlichen strategischen Planung zu operationalisie- 
ren.143 Die relativ vagen, inoperationalen und nicht immer widerspruchsfreien Oberziele der 
Unternehmung im Strategischen Management wie "Sicherung des Überlebens" oder 
"Nutzung von Erfolgspotentialen" werden durch die relativ operationale und eindeutige 
Größe "Untemehmenswert" ersetzt.144 Die Verbindung zwischen Untemehmenswert und 
inhaltlicher strategischer Planung der Erfolgspotentiale erfolgt über das Konzept der Wert
treiber.

(2) Erweiterung der Analyse der originären Erfolgs- und Entwicklungsursachen 
Durch die Potential- bzw. Fähigkeitsorientierung erfahrt das Strategische Management eine 
bedeutende Erweiterung hinsichtlich der Frage des originären Ursprungs von Untemeh- 
mungserfolg und damit auch eine Ergänzung konzeptioneller Grundlagen für die Erklärung 
des Entstehens neuer Erfolgspotentiale. Das Potentialmanagement sucht gegenüber dem 
Wertmanagement nicht eine Erklärung für den Zusammenhang zwischen bestehenden Er
folgpotentialen und Erfolg, sondern zwischen Fähigkeiten und dem Aufbau neuer Erfolgs
potentiale. Zwar ist bereits im Konzept des Strategischen Management eine potentialorien
tierte Sichtweise enthalten, doch bezieht sich diese vorwiegend auf geschäftsfeldbezogene 
Möglichkeiten und damit auf bestehende Erfolgspotentiale.145 Grundsätzlich ist auch der 
Fähigkeitsbegriff bereits in der Konzeption des Strategischen Management enthalten im 
Sinne einer "Fähigkeit zur Responsiveness" und einer Lern- und Handlungsfähigkeit, jedoch 
wird weder der direkte Zusammenhang zum Aufbau neuer Erfolgspotentiale hergestellt, 
noch erfolgen Aussagen über die Ausgestaltung einer fähigkeitsorientierten Untemeh- 
mungsplanung, -Steuerung und -kontrolle.146 Die im Rahmen der potential- und fähigkeits
orientierten Ansätze getroffenen Aussagen hinsichtlich der "organizational capabilities" 
oder dem Aufzeigen und der Bewertung von Kemkompetenzen gehen in diesem Punkt in
haltlich weiter.147

Das Konzept des Strategischen Management verbindet die Gedanken der wert- und poten
tialorientierten Untemehmungsfiihrung zu einer integrativen Konzeption.148 Strategisches 
Management ist demnach die Formulierung und Weiterentwicklung einer tendenziell langfristi
gen, konzeptionellen Gesamtsicht einer Unternehmung mit dem Ziel der Schaffung und Erhal
tung von Erfolgs- und Fähigkeitspotentialen bei gleichzeitiger Berücksichtigung der damit ver
bundenen langfristigen, finanziell meßbaren Erfolgsauswirkungen.149

143 Nach Bühner (1990a), S. 3 zielt die wertorientierte Untemehmungsführung prim är auf die "Verbesserung 
der Effizienz", während das Strategische Management auch oder gerade die Effektivität strategischer 
Maßnahmen zu beurteilen sucht.

144 Vgl. Herter (1994), S. 27. Rappaport (1987), S. 60 meint hierzu: "It is important to emphasize that quali
tative strategic thinking, based on judgements and even intuition, and the discipline of analytic and 
quantitative analysis, are neither mutually exclusive nor contradictory. To the contrary, they are comple
mentary."

145 Zwar wird grundsätzlich auch der Aufbau neuer Erfolgspotentiale als Aufgabe des Strategischen Mana
gement dargestellt, eine Konkretisierung erfolgt jedoch nicht; vgl. Kirsch (1991a), S. 18; Zettelmeyer 
(1984), S. 19f. Zur Potentialorientierung im Strategischen Management vgl. auch Schwarz (1989), S. 13f. 
und Gilmore/Brandenburg(1962), S. 68.

146 Vgl. Kirsch/Esser/Gabele (1978), S. 178 ff.; Kirsch/Kutschker (1978), S. 40ff. und Abschnitt 2.1.2.
147 Vgl. Tampoe (1994), S. 66ff.; Lehmann (1993), S. 60.
148 Zur Notwendigkeit einer integrativen Betrachtung vgl. Emans (1988), S. 115 sowie Rasche/Wolfrum 

(1994), S. 513.
149 Vgl. Gälweiler (1976), S. 371 und Abschnitt 2.1.2.



Die Abbildung 4 verdeutlicht die Integration der Sichtweisen der wert- und potentialorientier
ten Untemehmungsfuhrung im Strategischen Management.
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Abbildung 4: Integration von Wert- und Potentialorientierung im Strategischen Manage
ment

In Anlehnung an: Bleicher (1991b), S. 106.

Auf der Grundlage des im vorangegangenen Kapitel dargestellten Mehr-Ebenen-Konzeptes des 
unternehmerischen Erfolges und seiner Vorsteuergrößen läßt sich der Zusammenhang zwi
schen Wert-, Potential- und Strategischem Management anhand der Abbildung 5 verdeutlichen.
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Abbildung 5: Strategisches Management als zweistufiges Erfolgsmanagement

Da zwischen der rentabilitätsorientierten und mittelfristigen Ausnutzung bestehender Erfolgs
potentiale im Sinne der wertorientierten Untemehmungsfiihrung und dem langfristigen Aufbau 
von Fähigkeits- und Erfolgspotentialen im Sinne der Potentialorientierung partielle Zielkon
flikte bestehen und unterschiedliche Steuerungsgrößen für die beiden Zieldimensionen benötigt 
werden, sind eine multidimensionale Ausrichtung der Planung, Steuerung und Kontrolle sowie 
ein grundsätzlich multikriterieller Bewertungsansatz von Strategiealtemativen erforderlich.150 
Durch eine einseitige und mittelfristige Finanzzielausrichtung werden die langfristigen Wirkun
gen von Strategien auf den Untemehmungserfolg nur unzureichend berücksichtigt;151 durch 
eine gänzlich fehlende Quantifizierung (bzw. einen Quantifizierungsversuch) der finanziellen 
Wirkungen langfristiger strategischer Maßnahmen wird auf die Verknüpfung unterschiedlicher 
Zielkriterien zu einer für alle Anspruchsgruppen der Unternehmung wichtigen Zielgröße und 
auf die Bestimmung eines essentiellen Indikators für den Untemehmungserfolg verzichtet. Aus 
dieser multidimensionalen Zielsetzung im Strategischen Management ergibt sich die Notwen
digkeit zu einer multidimensionalen Ausrichtung des Controlling und zu einer multikriteriel- 
len Bewertung strategischer Maßnahmen. Das Kooperationscontrolling zur Unterstützung des 
Management strategischer Kooperationen hat in diesem Sinne ebenfalls eine zweidimensionale 
Ausrichtung anzunehmen.

150 Vgl. Bühner (1994a), S. 9; Dirrigl (1994), S. 410. Zur Integration einer finanziellen und strategischen 
Bewertung von Akquisitionsstrategien vgl. Gomez/Weber (1989), S. 28.

151 Vgl. Fischer (1993), S. 17, Pümpin (1986), S. 105; Fischer (1989), S. 70 und bezogen auf strategische 
Kooperationen Reichling/Köberle (1992), S. 25.



2.3. Zusammenfassung: Plädoyer für ein Kooperations- und Controllingverständnis auf 
der Grundlage eines wert- und potentialorientierten Strategischen Management

Die vorangegangenen Ausführungen haben das Strategische Management als theoretischen 
Bezugsrahmen für ein umfassendes Kooperations- und Controllingverständnis gekennzeichnet 
und damit den Weg geebnet, im folgenden Kooperationen als ein Instrument und Objekt des 
Strategischen Management zu begreifen. Controlling soll als eine Unterstützungsfünktion des 
Strategischen Management aufgefaßt werden, deren Koordinationsfunktion sich überwiegend 
an den Potential- und Wertzielen einer Unternehmung auszurichten hat.

Das Verständnis des Strategischen Management als evolutionäre Führungskonzeption verleiht 
Kooperationsstrategien als Teil einer langfristigen Evolution und Evolutionsstrategie der Ge- 
samtuntemehmung einerseits eine Sinnorientierung durch die Ausrichtung an dem Bedürfhis- 
und Erkenntnisfortschritt der Organisation und ihrer Mitglieder und legt andererseits bereits 
die Grundlagen und Leitgedanken fü r  ein zielbezogenes Kooperationsmanagement und 
-Controlling,152 Kooperationen sind in diesem Sinne als Strategiemaßnahmen zu verstehen, die 
dem Aufbau, der Sicherung und der Nutzung von Erfolgspotentialen dienen, durch ein hohes 
Flexibilitätspotential für die Gesamluntemehmung gekennzeichnet sind und sich einer rein 
technokratischen, formal-rationalistischen Steuerung entziehen Sie bestehen selbst aus evolu
tionären Prozessen, die mittels einer, aus „harten“ und „weichen“ Steuerungsmechanismen und 
-instrumenten bestehenden Führungskonzeption im Sinne des Strategischen Management ge
lenkt werden müssen.153 Aus den Prinzipien dieser Führungskonzeption entspringen erste An
forderungen an ein Kooperationscontrolling.154 Die Controllingfunktion hat für die Koordina
tion der unterschiedlichen Führungsebenen zu sorgen, die Mobilisierung der "operativen" Füh
rungskräfte sowie die Promotion der Kooperationsentscheidungen während des Kooperations
prozesses zu unterstützten und dabei eine ausgewogene Berücksichtigung sowohl qualitativer 
als auch quantitativer Steuerungs- und Zielgrößen sicherzustellen.155

Die vorangegangenen Ausführungen haben verdeutlich, daß die Vorstellungen und Prinzipien 
der wert- und potentialorientierten Untemehmungsfuhrung in das Gesamtkonzept des Strate
gischen Management integriert sind bzw. sich zu einer zweidimensionalen und zweistufigen 
Sichtweise integrieren lassen. Die wertorientierte Komponente bezieht sich vorwiegend auf die 
Planung, Steuerung und Kontrolle der finanzwirtschaftlichen Wirkungen der Strategien zur 
Nutzung bestehender Erfolgspositionen. Die vorgelagerte Sichtweise der Potential -oder Fä-

152 Vgl. hierzu ausführlich Abschnitt 2.1.2. Zur Sinnorientierung vgl. Kirsch (1991b), S. 471ff.
153 Vgl. Henzler (1992), S. 440f. und Goshal/Bartlett (1990), S. 603 hinsichtlich der potentialorientierten 

Zielsetzung und Bleeke/Bull-Larsen/Ernst (1992), S. 103ff zum Wertsteigerungsziel. Zu einer Systemati
sierung der Kooperationsziele aus wert- und potentialorientierter Sicht vgl. Abschnitt 3.2.2.

154 Vgl. Abschnitt 2.1.2.
155 Vgl. Sommerlatte (1995), S. 329f.



higkeitsorientierung rückt diejenigen unternehmerischen Fähigkeiten oder Kemkompetenzen in 
den Vordergund der Betrachtung, die zur Erreichung von neuen Erfolgspositionen erforderlich 
sind. Strategische Kooperationen können grundsätzlich sowohl dem Aufbau neuer Erfolgspo
sitionen als auch der Ausnutzung bestehender strategischer Plattformen oder einer Kombina
tion beider Ziel- und Strategiedimensionen dienen.156 Das Management und Controlling hat 
sich an beiden Wirkungsdimensionen auszurichten und geeignete Steuerungsinstrumente zu 
entwickeln und einzusetzen, um die teilweise konfliktären Beziehungen sowohl in zeitlicher als 
auch in inhaltlicher Ausprägung zwischen Potentialaufbau einerseits und Potentialnutzung an
dererseits handzuhaben.157

Auf der Grundlage der Konzeption des Strategischen Management sowie der zwei Richtungs
und Wirkungsdimensionen strategischer Maßnahmen sollen im folgenden Kapitel Kooperatio
nen und Kooperationsmanagement als spezifisches Controllingobjekt beschrieben und analy
siert werden.

156 Vgl. Badaracco (1991), S. 13ff.
157 Sommerlatte (1995), S. 334-338 fordert vom Controlling bspw. eine aktive Unterstützung von Lernprozes

sen in Unternehmungen. Vgl. auch Claassen/Hilbert (1995), S. 345-348 und Abschnitt 1.3.
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3. Strategische Unternehmungskooperationen: Instrument und Objekt eines 
wert- und potentialorientierten Strategischen Management

3.1 Begriff und Entstehung strategischer Unternehmungskooperationen

3.1.1 Entwicklung eines terminologischen Fundaments: Strategische Untemehmungsko- 
operationen

3.1.1.1 Begriff, Merkmale und Abgrenzung von Untemehmungskooperationen

Trotz der Vielzahl von Veröffentlichungen zum Thema Kooperationen und trotz des langen 
Zeitraumes, währenddessen sich die Betriebswirtschaftslehre mit dem Phänomen Kooperatio
nen auseinandersetzt, konnte bislang kein sprachlicher Konsens über die inhaltliche Belegung 
des Kooperationsbegriffs gefunden werden. Die Unzulänglichkeiten der begrifflichen Abgren
zung finden ihren Ausdruck und ihre Ursachen in den folgenden Tatbeständen:

• die mit dem Kooperationsthema verwendeten Begriffe werden in sehr unterschiedlichen 
Kontexten verwandt,

• die Abgrenzung zwischen den unterschiedlichen Erscheinungsformen von Kooperatio
nen einerseits und zwischen Kooperationen und nicht-kooperativen Vereinbarungen 
und Organisationsformen andererseits, wird in der wissenschaftlichen Literatur und in 
der Praxis nicht stringent gezogen,1

• die inhaltliche Komponente wird durch den Terminus "Kooperation" selbst nur unzu
reichend deutlich,

• dem Kooperationsbegriff werden viele heterogene Erscheinungsformen zugeordnet, 
wobei offensichtlich das Interessse der betriebswirtschaftlichen Literatur sich bislang 
mehr auf eine Ausdifferenzierung des Begriffs als auf die inhaltliche Bestimmung kon
zentriert hat.

Die Verwirrung, die mit dem Terminus Kooperation und den entweder synonym oder für be
sondere Erscheinungsformen verwendeten Ausdrücken wie "Strategische Partnerschaft" oder 
"Strategische Allianz" verbunden ist, ist bei weitem noch nicht überwunden.2 Es lassen sich 
unterschiedliche Arten von Definitionsvorschlägen unterscheiden, je nachdem ob sie vorwie
gend deskriptive oder vorwiegend präskriptive Elemente enthalten, bzw. ob ihnen ein enges 
oder weites Kooperationsverständnis zugrundeliegt.3 Der synoptische Überblick über einige 
Definitionsvorschläge in Abbildung 6 spiegelt die Heterogenität der Defmitiomkomponenten 
wider und teilt die Begriffsabgrenzungen in unterschiedliche Gruppen ein.4

1 So werden bspw. Untemehmungszusammenschlüsse teilweise zu den Kooperationsformen gezählt. Vgl. 
Jagoda (1990), S. 12.

2 Vgl. Abschnitt 1.1; Bundeskartellamt (1991), S. 31.
3 Vgl. Strautmann (1993), S. 12; Rotering (1990), S. 40; Salje (1981), S. 3ff.
4 In der betriebswirtschaftlichen Literatur existiert eine Vielzahl weiterer, teilweise nur geringfügig unter

schiedlicher Definitionen.
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Autor(-in)/Quelle Begriffsdefinition: Kooperation ...

Sölter (1966). S. 236

B ind iingm aier (1967), S. 353; 
ähnlich  auch Schne ider (1973), 
S. 50f.

G rochla  (1972), S. 3 

L ützig  (1982), S. 21 

Servatius (1985), S 47

R otering  (1990), S. 41; ähnlich 
auch  S taudt e t a l. (1992), S. 3; 
K noblich (1969), S 501; 
V om h u sen  (1994), S. 29f.

B üchs (1991), S. 3

K aufm ann (1993), S 24

" .. is t d ie  innerhalb  eines vom  S taat gesetzten  R ahm en zw ischen  zw ei oder 
m ehreren  w irtschaftlich  selbständigen  U nternehm en durch  V ertrag , Em pfehlung  
oder sonstige A bstim m ung bew irk te  te ilw eise  od e r v o ile  Funktionskoord in ierung  
zw ecks F ö rderung  der W ettbew erbsfäh igkeit der B eteilig ten  ..."

" . . .  lieg t im m er dann vo r, w enn zw ei oder m ehrere  U n ternehm ungen  aufgrund  
fre iw illiger v ertrag licher A bm achungen  gew isse A ufgaben gem einsam  erfü llen  in 
der E rw artung , hierdurch  e inen  . . .  höheren  G rad  der Z ielerfü llung  zu  erreichen."

ist " . . .  eine U n tem ehm ungsverb indung  . . . .  in der d ie  E rfü llung  gleichartiger, 
d eleg ierter T eilau fgaben  d er M itg liederuntem ehm ungen koo rd in iert w ird."

” . . .  is t d ie  an einem  gem einsam en Z iel o rien tierte  Z usam m enarbeit zw eier oder 
m ehrerer se lbständig  b leibender U nternehm en."

" .. .  ist eine s tra teg ische K oalition  zw ischen  versch iedenen  O rgan isa tionen  .. , die 
für e inen begrenzten  Zeitraum  ein  gem einsam es Z iel verfo lgen , dabei ab e r d urchaus 
in anderen B ereichen  im  W ettbew erb  stehen können."

" .. ,  ist d ie  a u f  stillschw eigender o d er v ertrag licher V ere inbarung  beruhende 
Z usam m enarbeit zw ischen  rech tlich  und  w irtschaftlich  selb ständ igen  U nternehm en 
durch  Funktionsabstim m ung oder -ausg liederung  und -Ü bertragung a u f  einen 
K oopera tionspartner . .."

is t " . . .  eine F orm  der zw ischenbetrieb lichen  B eziehung  d ie  zw ischen  kurz
fristigen  M arkttransaktionen  und  d auerhaften  U n tem ehm enszusam m enschlüssen  
angesiedelt i s t "

findet statt, " . . .  w enn R essourcen  (A rbeit, Z eit, K apital) versch iedener R essou rcen 
träger zu einem  gem einsam en H andeln  eingeb rach t (eingetauscht) oder aufeinander 
abgestim m t w erden".

B uckley /C asson  (1988), S. 32 

H au ry (1 9 8 9 ), S. 2

H au se r(1 9 9 1 ), S. 108 

W urche (1994), S . 47f.

" . ..  is coo rd ination  effected  th rough m utual forbearance."

ist " . . .  d ie  expliz ite  A bstim m ung  des e igenen  V erhaltens m it dem  eines bekannten 
P artners im  H inblick  a u f  d ie  E rreichung  eines gem einsam en Z ieles."

bedeu te t " . . .  V erhaltenskoord in ierung  zum  Z w ecke besserer Z ielerreichung."  

en tsprich t e iner " .. .  fre iw illigen , w echse lse itigen  Z ie l-M itte l-V erflech tung  . .."

•s

G erth (1971), S. 17

B enisch  (1973), S. 67

B ronder/P ritz l (1992), S 17

S y d o w (1 9 9 3 ), S. 63

" . . .  is t d as Z usam m enw irken  von B etriebsw irtschaften , bei w elchen  durch  einzel- 
betrieb liche A usgliederung  und  kollek tive A usübung v on  A ufgaben , d ie  w irtschaft
liche S ituation der k ooperierenden  B etriebsw irtschaften  v erbessert w erden  soll."

" . . .  ist d ie  Z usam m en legung  einzelner U ntem ehm ungsfunk tionen  zu dem  Zw eck, 
die L eistung  d e r  beteilig ten  U n ternehm en  zu ste igern  und  d adurch  deren W ettbe
w erbsfäh igkeit zu  v erbessern ."

liegt vor, " .. .  w en n  W ertschöpfungsaktiv itä ten  zw ischen  m indestens zw ei U n te r
nehm en unter V erfo lgung kom patib ler Z iele  zu  einer A rt K om petenzgeflech t ver
knüpft w erden , das zu r E rhaltung  und/oder E rzielung  b edeu tender W ettbew erbs
vorteile  dient."

m it s tra teg ischem  C harak te r ist ” . . .  eine form alisierte , längerfristige  B eziehung zu 
anderen  U nternehm ungen , d ie  m it dem  Ziel au fgenom m en w ird, e igene Schw ächen 
durch  S tärkepoten tia le  anderer O rganisationen  zu kom pensieren , um  a u f  diese Art 
und W eise  d ie  W ettbew erbsposition  einer U nternehm ung oder einer G ruppe von 
U nternehm ungen  zu  sichern  und  langfristig  zu verbessern."

Abbildung 6: Synoptischer Überblick von Kooperationsdefinitionen

Ein wesentlicher Grund für die Verwirrung hinsichtlich des Kooperationsbegriffs hegt in einer 
Vermengung konstitutiver und differenzierender Merkmale.



Es existieren nur zwei konstitutive Merkmale einer Untemehmungskooperation:5

(1) Kooperationsinhalt ist eine explizit vereinbarte Abstimmung (Koordination) oder 
Ausgliederung und gemeinsame Erfüllung von unternehmerischen Teilfunktionen,

(2) die Aufnahme oder Begründung der Zusammenarbeit erfolgt durch zwei oder mehrere 
rechtlich und auch wirtschaftlich selbständige Unternehmungen als Kooperationspart
ner bzw. -träger.

Die weiteren, in verschiedenen Definitionen enthaltenen Kooperationsmerkmale, wie vertrag
liche Vereinbarung, geteilte Managementkontrolle6, begrenzter zeitlicher Horizont der Koope
rationsvereinbarung7 oder Vorhandensein eines gemeinsamen Zieles sowie alle normativ-präSr 
kriptiven Definitionselemente hinsichtlich der mit Kooperationen verfolgten Ziele haben dage
gen nur einen differenzierenden Charakter.

Da in Kooperationen die individuelle Entscheidungsautonomie der Kooperationspartner zu
gunsten kollektiver Entscheidungen zumindest teilweise aufgegeben wird und somit eine Ein
schränkung der jeweiligen wirtschaftlichen Selbständigkeit erfolgt,8 wird als Indikator für die 
geforderte Mindestautonomie die Möglichkeit zu einem freiwilligen Ein- und Austritt in die 
Kooperation herangezogen.9 Während somit die wirtschaftliche Selbständigkeit eine hinrei
chende Bedingung für eine verbleibende Handlungsautonomie darstellt, ist die rechtliche Selb
ständigkeit hierfür eine notwendige Bedingung.

Zur Abgrenzung von Kooperationen gegenüber anderen interorganisationalen Beziehungen 
lassen sich Untemehmungskooperationen anhand der beiden konstitutiven Merkmale wie folgt 
definieren:

Eine Untemehmungskooperation ist eine explizit vereinbarte, zweckorientierte Zusam
menarbeit rechtlich und wirtschaftlich selbständiger Unternehmungen durch Funktions- 
koordination oder gemeinsame Funktionserfüllung, wobei der Inhalt und Umfang der 
Kooperationsvereinbarung über eine einfache und einmalige Transaktion hinausgeht.10

Kooperationsvereinbarungen unterscheiden sich von Markttransaktionen einerseits durch die 
beidseitig vorgenommene und bewußte Begründung der Zusammenarbeit, meist in Form eines 
Vertragswerkes, und andererseits durch den Umfang und die Reichweite der vertraglichen

5 Vgl. Wöhe (1990), S. 314; Vomhusen (1994), S. 27.
6 Vgl. Hergert/Moms (1988), S. 100.
7 Hinsichtlich der zeitlichen Begrenzung gibt es in der Literatur sehr heterogene Auffassungen. Vgl.

Müller-Stewens (1990), S. 16 und (1993), Sp. 4064; Michel (1994), S. 21.
8 Zum gleichzeitigen Vorhandensein von Autonomie und Interdependenz vgl. Abschnitt 1.1; Tröndle

(1987), S. 38 und Lutz (1993), S. 34-43.
9 Zu einer Problematisierung und Operationalisierung dieses Indikators vgl. Kaufmann (1993), S. 27f.; Linn

(1989), S. 21f.; Schneider (1970), S. 86.
10 Die gewählte Begriffsumschreibung verwendet bewußt solche Begrifflichkeiten, die in bereits vorhandenen 

Definitionen enthalten sind, um die bestehende Begrijfsproliferation nicht weiter voranzutreiben.



Vereinbarung." Diejenigen traditionellen Lizenzabkommen12, die in einer einmaligen, vertrag
lich geregelten Transaktion zwischen den Beteiligten stattfinden, sind daher nicht zu den Ko
operationsformen zu zählen.13 Durch den Umfang einer Kooperationsvereinbarung entsteht 
zwischen den Partneruntemehmungen eine idiosynkratische Beziehung mit vielfältigen Inter
dependenzen?14

Das Kriterium für die Abgrenzung von Kooperationen zu hierarchischen Organisationsformen 
besteht in der rechtlichen und wirtschaftlichen Selbständigkeit der Kooperationspartner und 
der damit verbundenen freiwilligen Beitritts- und Austrittsentscheidung.15 Fusionen, d.h. Ver
schmelzungen von Unternehmungen, eröflhen keine realistische Möglichkeit zum Austritt einer 
Unternehmung und sind daher nicht zu den Kooperationsformen zu zählen.16

Eine Abgrenzung zwischen Kooperationsvereinbarungen und reinen Beteiligungen, im Sinne 
eines Anteils am Eigenkapital, den eine Unternehmung an einer anderen hält,17 vorzunehmen, 
ist ebenfalls problematisch.18 Kooperationen werden nicht selten durch eine wechselseitige 
Kapitalbeteiligung der Kooperationspartner gestärkt und im Falle der Bildung von "Joint
ventures" halten die Kooperationspartner Anteile bzw. Beteiligungen an der Gemeinschaftsun- 
temehmung.19 Solche "Kooperationsbeteiligungen" sind im Unterschied zu "reinen Kapitalbe
teiligungen" jedoch durch eine grundsätzlich gemeinsame strategische Führung von mindestens 
zwei Unternehmungen, der Verfolgung strategischer - gegenüber ausschließlich finanzwirt- 
schaftlicher - Ziele der "Eltemuntemehmungen"20 und in vielen Fällen zusätzlich durch den 
gemeinsam vollzogenen Akt der Untemehmungsgründung und durch einen Bezug zu einem 
konkreten strategischen Projekt gekennzeichnet.21 Nicht alle Beteiligungen sind demnach als

11 Vgl. Rotering, J. (1993), S. 11.
12 Zu einer ähnlichen Argumentation für Franchise-Verträge vgl. Strautmann (1993), S. 28. Eine andere 

Auffassung vertreten Contractor/Lorange (1988a), S. 6.
13 Vgl. Vornhusen (1994), S. 38f.; Venzin (1994), S. 118 und Rath (1990), S. 42. Weniger skeptisch hin

sichtlich einer Zuordnung von Lizenzabkommen zu Kooperationen sind Harrigan (1987), S. 68 und Bea 
(1988), S. 2524.

14 Vgl. Tröndle (1987), S. 28ff. Durch die Idiosynkratisierung erfolgt eine Umwandlung der Transaktions
form "bei großer Zahl" in eine "bei kleiner Zahl", vgl. Haury (1989), S. 53-55; Hauser (1991), S. 112.

15 Zu den grundlegenden Unterschieden zwischen Kooperation und Hierarchie vgl. Seil (1994), S 46-48.
16 Vgl. Tröndle (1987), S. 2. Andere Auffassungen findet man bei Krubasik/Lautenschläger (1994), S 82; 

Töpfer (1992), S. 175 und indirekt bei Krystek/Minke (1990). Wettbewerbsrechtlich werden Fusionen und 
Kooperationen gleichbehandelt, vgl. hierzu und zu Wettbewerbswirkungen von Kooperationen 
Basedow/Jung (1993), S 28ff; Albach (1991), S. 829; Hollmann (1992), S. 293ff.; Morasch/Welzel 
(1994), S. 395-400 und Ruppelt (1991), S. 96-100. Äußerst positive Wettbewerbswirkungen strategischer 
Allianzen sieht Henzler (1994b).

17 Zum Beteiligungsbegriff vgl. Schierenbeck (1973); Seicht et al. (1990), S. 12.
18 Vgl. Staudt et al. (1992), S. 78; Linné (1993), S. 26-35; Straube (1972), S. 91.
19 Vgl. Abschnitt 3.3.3.2.2.
20 Im anglo-amerikanischen Sprachgebrauch wird ftir die Eignerunternehmungen von Gemeinschaftsvorha

ben der Terminus "parent company" im Gegensatz zur deutschen "Mn«mintemehmung" verwendet, um 
eine stärkere Gleichberechtigung mehrerer "Eitern" zum Ausdruck zu bringen.

21 Vgl. Kleinschnittger (1993), S. 21-23; Botta (1994), S. 27£f. Weber (1993), S. 393 verweist auf den gerin
geren "Bindungsgrad" von Kooperationen.



kooperative Organisationsformen einzustufen, und nicht alle Kooperationen münden in einem 
irgendwie gearteten Beteiligungsverhältnis.22

Nach der inhaltlichen Bestimmung des Kooperationsbegriffs in den vorangegangenen Ausfüh
rungen soll im folgenden der Untersuchungsbereich durch eine Differenzierung zwischen stra
tegischen und nicht-strategischen Kooperationen weiter spezifiziert werden.

3.1.1.2 Die strategische Komponente von Untemehmungskooperationen

Ebenso wie die Abgrenzung zwischen Kooperationsvorhaben und anderen Organisationsfor
men ist eine klare Unterscheidung zwischen strategischen und nicht-strategischen kooperativen 
Vereinbarungen schwierig. In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden daher meist meh
rere differenzierende Merkmale herangezogen, um den strategischen Charakter einer Koopera
tion zu beschreiben. Zu den am häufigsten genannten, besonderen Charakteristika strategischer 
Kooperationen zählen:

• Nachhaltige Beeinflussung der Wettbewerbsposition einer Unternehmung gegenüber 
den Wettbewerbskräften bzw. Mittel zur aktiven Mitgestaltung der "Strukturdetermi
nanten",23

• Maßgebliche Einschränkung der eigenständigen Handlungsfähigkeit der beteiligten 
Unternehmungen im Kooperationsbereich,24

• Zukunftsbezogenheit und Reichweite im Sinne von "... central to a Companys direction 
and to its ways of achieving future competitive advantages."25

Weitere, aus den genannten Charakteristika abgeleitete Merkmale strategischer Kooperationen 
sind ihre Komplexität, ihr häufig fünktions- und bereichsübergreifender Charakter und die mit 
der relativen Einmaligkeit verbundene, hohe Planungsunsicherheit.2'’ Da strategische Koopera
tionen zudem Auswirkungen auf die Untemehmungspolitik und -kultur haben können, tragen 
sie vielfach sogar einen supra-strategischen Charakter.

Vor dem Hintergrund des Referenzrahmens des wert- und potentialorientierten Strategischen 
Management lassen sich strategische Kooperationen wie folgt charakterisieren:

Strategische Kooperationen sind solche Formen kooperativer Zusammenarbeit zwi
schen mindestens zwei Unternehmungen, die der Erschließung bzw. dem Erhalt und der 
erweiterten Nutzung von Erfolgspotentialen dienen und/oder sich auf einen Ausbau

22 Finanzstrategische Beteiligungen sind daher nicht den Kooperationsformen zuzurechnen. Vgl. Botta 
(1994), S. 28; Dieckhaus (1993), S. 164.

23 Vgl. Wurche (1994), S. 96 und zu Wettbewerbskräften Porter (1990a), S. 34f. und (1992).
24 Vgl. Frank (1994), S. 8f.; Gahl (1991), S. 11.
25 Conrads (1983), S. 123; vgl auch Troy (1994), S. 11; Lynch (1993), S. 25f.; K üting (1983), S. 13.
26 Vgl. Frank (1994), S. 9; Hollingworth (1988), S. 13-15.



bzw. eine intensivere Nutzung der Kemkompetenzen beziehen. Sie stellen keine Stra
tegie per se dar, sondern sind Instrument im Rahmen eines gesamtuntemehmungsbezo- 
genen Strategischen Management.

Dieser Definition und der Abgrenzung des Aufgabenbereiches des Strategischen Management 
zufolge sind erfolgspotentialnutzende Kooperationen, die beispielsweise in Form einer strate
gischen Vertriebszusammenarbeit den Zugang zu neuen Abnehmergruppen unter Ausnutzung 
bestehender Produktpotentiale ermöglichen, den strategischen und nicht den operativen Ko
operationsformen zuzurechnen.27 Auf bloßen Kostenkalkülen basierende oder auf einen kurz
fristigen Kapazitätsabgleich zielende Formen der Zusammenarbeit hingegen erfüllen in der Re
gel nicht die Merkmale strategischer Kooperationen.28

Aus der Betrachtungsweise von Kooperationen als Strategieinstrument folgt im Gegensatz zu 
der Sichtweise eigenständiger Kooperationsstrategien die Notwendigkeit zu einer Integration 
der mit einer Kooperation verbundenen Wirkungen und Maßnahmen in einen größeren strate
gischen Zusammenhang. Der Grund für das Eingehen einer Zusammenarbeit resultiert demnach 
aus einer strategischen Lücke zwischen der Istsituation bzw. der prognostizierten Entwicklung 
und der Zielvorstellung, die durch eine oder mehrere Kooperationen geschlossen werden soll.29

3.1.2 Theoretische Ansätze zur Erklärung von Entstehung und Entwicklung strategischer 
Kooperationen

Strategische Kooperationen als Formen interorganisationaler Beziehungen zwischen Unter
nehmungen können aus unterschiedlichen theoretischen Perspektiven sowohl hinsichtlich ihres 
Zustandekommens als auch ihrer Entwicklung untersucht werden. Die Betriebswirtschaftslehre 
hat hierfür fast keinen theoretischen Bezugsrahmen ausgelassen.30 Strategische Kooperationen 
in ihren unterschiedlichen Kontexten und mit ihren verschiedenen Zielsetzungen werden unter 
Rückgriff auf den entscheidungstheoretischen Ansatz31, die Systemtheorie32, die Anreiz-Bei- 
trags-Theorie (Gleichgewichtstheorie)33, die Spieltheorie34, die Kontingenzforschung35, die

27 Anders äußert sich Wurche (1994), S. 11, der jedoch unberücksichtigt läßt, daß eine strategische Maß
nahme grundsätzlich die Nutzung bestehender Erfolgspotentiale mit dem Aufbau neuer Erfolgspositionen 
verbindet. Eine solche Verbindung liegt vielen internationalen Joint-Ventures zugrunde. Diesen Zusam
menhang unterstreichen bspw. Troy(1994), S. 11 undG ahl (1991), S. 26.

28 Vgl. Wurche (1994), S. 96; Abels (1980), S. 6f.
29 Vgl. Abschnitt 3.5.
30 Vgl. hierzu und im folgenden Günter (1992), S. 794-798.
31 Vgl. Pampel (1993b), S. 66f. Vgl. auch grundlegend Heinen (1985), S. 5-75.
32 Vgl. Pampel (1993b), S. 66-68; Pohlmann/Stiebitz (1991), S. 257.
33 Vgl. Rotering, J. (1993), S. 66-72; Frank (1994), S. 31-37.
34 Vgl. Axelrod (1988), S. 7ffi; Rotering (1990), S.64-66; Hippel (1986); Wurche (1994), S. 42-46. Vgl.

grundlegend zur Spieltheorie Neumann/Morgenstern (1961).
35 Vgl. Rotering, J. (1993), S. 76-88; Backhaus/Plinke (1990), S. 23-33; Schneider/Deysson (1990), S. 64ffi;

Roxin (1992), S. 172 und 258.
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Theorie der Verfügungsrechte36, die Transaktionskostentheorie, den Ressourcenabhängigkeits
ansatz und die Theorie des Strategischen Management thematisiert. Da die drei letztgenannten 
Theorien im Rahmen der Kooperationsforschung einen besonders breiten Raum einnehmen, 
sollen deren grundlegende Aussagen und Aussagenpotentiale im Zusammenhang mit der Ent
stehung und Entwicklung strategischer Kooperationen gebündelt dargestellt werden.

(1) Transaktionskostentheorie
Im Rahmen der Transaktionskostentheorie, einem zentralen Element der "Neuen Institutio
nenlehre", erfolgt die Analyse komplexer Kooperationsformen mit Hilfe eines Effizienz- 
bzw. Kostenkalküls.37 Demnach ist diejenige Institutions- oder Koordinationsform für eine 
bestimmte Transaktion oder Transaktionsmenge zu wählen, die bei der Vorbereitung und 
Ausführung zu den niedrigsten Kosten führt:38 "Ceteris paribus, the optimal form of orga- 
nization for a specific set o f transactions is determined by the respective transaction costs 
and may lie somewhere in between market and hierarchy."39
Die Transaktionskostentheorie ermöglicht eine vergleichende Betrachtung von unter
schiedlichen, kooperativen und durch "relationale Verträge" begründeten Organisations
formen innerhalb des Kontinuums zwischen den idealtypischen Extrempunkten 
"Markttransaktion” und "hierarchische Koordination".40 Die relative Vorteilhaftigkeit von 
Kooperationen als "Zwischenlösung" zwischen Markt und Hierarchie wird insbesondere 
durch die Kontrollmöglichkeiten und die Höhe der idiosynkratischen, d.h. partner- und 
partnerschaftsspezifischen Investitionen beeinflußt.41 Trotz des dezidiert formulierten An
spruchs, die gesamte Spannweite unterschiedlicher Institutions- und Koordinationsformen 
und damit auch Kooperationen zu thematisieren, trägt die Transaktionskostentheorie nur 
wenig zur Analyse der Entstehung und Entwicklung strategischer Kooperationen bei, weil 
die Höhe der Transaktionskosten nur bei Alternativen gleicher Strategiewertigkeit ein ge
eignetes Entscheidungskriterium darstellt und die Transaktionskostentheorie keine Aussa
gen über strategische Nutzenbeiträge außerhalb von Kostensenkungen trifft.42 Bei Koope
rationen mit primär kostensenkungsorientiertem Charakter ist die Klassifizierung der Ko
stenarten allenfalls eine zu anderen Analysen ergänzend anwendbare Heuristik und Grund
lage für Checklisten potentieller Kosten/Aufwendungen und Erlöse/Erträge43.

36 Vgl. Strautmann (1993), S. 14.
37 Vgl. Richter (1991), S. 395-429; Rotering (1993), S. 89f.; DorowAVeiermair (1984), S. 191.
38 Vgl. Ochsenbauer (1989), S. 186. Hinsichtlich der relevanten Kostenarten werden Informations-, Ver- 

handlungs-, Überwachungs- und Durchsetzungskosten unterschieden. Vgl. Breßlein (1985), S. 42ff. und 
spezifisch für strategische Kooperationen und Netzwerke Sydow (1993), S. 134-154; Bronder/Pritzl 
(1992), S. 29f.

39 Niederkofler (1989), S. 34.
40 Vgl. Williamson (1985), S. 253; Picot (1982), S. 273; Lorange/Roos (1992), S. 3.
41 Die idiosynkratischen Investitionen umfassen dem dieser Arbeit zugrundeliegenden Verständnis nach 

auch die ex-ante Transaktionskosten der Partnersuche und -bewertung. Zur Darstellung der Immobilisie
rung der Partner durch idiosynkratische Investitionen läßt sich das Geiselmodell von Williamson (1983) S. 
519ff. heranziehen.

42 Vgl. Kogut (1988a), S. 44 und (1988b), S. 322; Blois (1990), S. 493-495. Hauser (1991), S. 120 fordert 
eine komplementäre Sichtweise im Gegensatz zur substitutiven Sichtweise von Markt und Hierarchie.

43 Im folgenden soll nur noch von Kosten und Erlösen gesprochen werden, da die interne Steuerung strategi
scher Kooperationen im Vordergrund steht. Zu Fragen der Bilanzierung und der Berücksichtigung von In
formationen aus dem externen Rechnungswesen im Rahmen von Kooperationsstrategien vgl. Unzeitig 
(1994), insbesondere S. 122-127 sowie Abschnitt 6.2.2.



(2) Ressourcenabhängigkeitsansatz
Aus Sicht des "Resource-Dependence'-Ansatzes hängt das Überleben und die Wettbe
werbsposition einer Unternehmung von der Art und Qualität der Ressourcen ab, die sie 
kontrolliert.44 Um ein Fortbestehen und eine Fortentwicklung zu gewährleisten, muß eine 
Unternehmung einen kontinuierlichen Strom von Ressourcen sichern, wobei einige wichtige 
Ressourcen sich den Faktormärkten entziehen und auch nicht über Untemehmungsakquisi- 
tionen beschafft werden können. Strategische Kooperationen stellen vor diesem Kontext 
eine Möglichkeit dar, Kontrolle über kritische Ressourcen zu gewinnen und die eigene 
Macht gegenüber Konkurrenten zu erhöhen bzw. die Abhängigkeit von diesen zu verrin
gern.45 Kooperationen vermögen in diesem Sinne "Barrieren" der Untemehmungsentwick- 
lung wegzuräumen.46 Insbesondere der Erwerb bzw. der Austausch intangibler Ressourcen 
in Form von "embedded" oder "tacit knowledge" sind diesem Ansatz zufolge Objekt und 
Ziel strategischer Kooperationen.47 Der Ressourcenabhängigkeitsansatz liefert einen we
sentlichen Bezugsrahmen für die Erklärung der Entstehung, den instrumentalen Charakter 
und die Inhalte strategischer Kooperationen und Anhaltspunkte für die Gestaltung von 
Managementinstrumenten. Eine ganzheitliche, vergleichende Analyse von Kooperationen 
mit anderen Strategieinstrumenten sowie eine Strukturierung der Kooperationsplanung, 
-Steuerung und -kontrolle auf der singulären Grundlage des Ressourcenabhängigkeitsansat
zes sind jedoch nur bedingt möglich, weil keine oder nur wenige Aussagen über die be
wußte Gestaltung der Kooperationsentwicklung und über die detaillierte Bewertung von 
einzelnen Strategiemaßnahmen vorüegen, und sich die Entscheidungsunterstützung des 
Ressourcenabhängigkeitsansatzes somit nur auf einen inhaltlichen Teilaspekt bezieht.

(3) Theorie des Strategischen Management
Im Rahmen des Strategischen Management werden Kooperationen als eine strategische 
Handlungsaltemative der "Entwicklungs- oder Wachstumsstrategie" einer Unternehmung 
zur Erreichung einer fortschritts- und handlungsfähigen Organisation angesehen.48 Dieser 
Auffassung liegt ein "postkompetitives Strategieverständnis" zugrunde, das die Vorstellung 
eindeutiger Untemehmungsgrenzen mit künstlich definierten Markt- und Branchenstruktu
ren zugunsten einer Sichtweise kooperativer Strukturen aufgibt.49 Strategische Koopera
tionen sind demnach geeignet, durch die Beiträge, die sie zum Aufbau und zur Nutzung 
von Erfolgs- und Fähigkeitspotentialen leisten, die relative Wettbewerbsposition zu stärken.

Die Theorie des Strategischen Management und insbesondere die Kombination von Wert- und 
Potentialorientierung als zwei sich ergänzende Perspektiven oder Dimensionen erlauben eine 
die andereren theoretischen Ansätze umfassende Sichtweise der Entstehung und Entwicklung 
von Kooperationen. Die im Transaktionskostenansatz vorherrschende, kostenbezogene Sicht
weise ist in der Konzeption des wert- und potentialorientierten Strategischen Management 
ebenso enthalten wie Aspekte der Ressourcenabhängigkeit und der Potentiale strategischer 
Kooperationen zum Aufbau oder zur Erweiterung bestehender Fähigkeiten durch "organi- 
zational leaming.”50 Eine solche, integrative Sichtweise erscheint angesichts der vielfältigen

44 Vgl. Pfeffer/Salancik (1978), S. 258; Pfeffer (1987) und Provan/Skinner (1989), S. 202-212.
45 Vgl. Knyphausen-Aufseß (1995), S. 111 und Abschnitt 2.2.2.
46 Vgl. Vornhusen (1994), S. 67; Powell (1987), S. 81; Harrigan (1986), S. 17.
47 Vgl. grundlegend Abschnitt 2.2.2; Richter/Vettel (1995), S. 37-45 und Porter (1985), S. 350.
48 Vgl. Gomez/Ganz (1992), S. 45; Roberts/Berry (1985), S. 5 und 13.
49 Vgl. Wüthrich (1990), S. 178-197; Pampel (1993b), S. 15.
50 Vgl. Abschnitt 2.2.3.



Entstehungsfaktoren und -gründe sowie der multiplen Wirkungen strategischer Kooperationen 
als Form der "hybrid organizations''51 für eine umfassende Betrachtung des Kooperations
management und -Controlling zwingend erforderlich. Powell und Kogut charakterisieren die 
Notwendigkeit für eine integrative theoretische Basis wie folgt:

"No single factor accounts for the fact that hybrid organizational forms have become 
such an important feature o f the economic landscape. In many cases the explanation is 
highly idiosyncratic.1,52
"The ... overlapping perspectives of transactions cost, strategic behavior, (resource de
pendence, Anm. d. V erf) and organizational learning provide distinct, though at times, 
overlapping explanations for joint venture behavior."53

Auf der Basis der Theorie des Strategischen Management sollen daher im folgenden Abschnitt 
die Ziele strategischer Kooperationen, an denen sich das Kooperationsmanagement und -con
trolling auszurichten hat, aufgezeigt werden.

3.2 Ziele unternehmerischer Kooperationen: Aufbau, Sicherung und Nutzung von Un- 
terneli iiiungspotentialen

3.2.1 Ziele und Nutzenbeiträge strategischer Kooperationen im Überblick

In der betriebswirtschaftlichen Literatur existiert eine Vielzahl verschiedener, in unterschiedli
chen Konkretisierungsgraden vorliegender Aufzählungen und Systematisierungen der mit stra
tegischen Kooperationen verfolgten Ziele.54 Aufgrund ihres instrumentalen Charakters inner
halb einer Gesamtuntemehmungsstrategje müssen die Zielsetzungen strategischer Kooperatio
nen im Kontext eines größeren, strategischen Rahmens und ihre Vorteile in ihrem Beitrag zur 
Schließung einer strategischen Lücke bzw. zur Erreichung einer strategischen Zielposition 
gesehen werden.55 Die mit strategischen Kooperationen verfolgten Ziele sind vielfältig und 
häufig stark interdependent.56 Ein Katalog potentieller, strategischer Nutzenbeiträge von Ko
operationen57 findet sich in Abbildung 7.

51 Vgl. Borys/Jemison (1989), S. 234-249.
52 Powell (1987), S. 77.
53 Kogut (1988b), S. 323.
54 Ergebnisse empirischer Untersuchungen finden sich bei StopfordAVells (1972), S. 102f.; Mariti/Smiley

(1983), S. 442 undTroy (1994), S. 12.
55 Zum Beitrag von Kooperationen im Rahmen von Kostenführerschafts- und Differenzierungsstrategien vgl. 

Clarke (1987), S. 15.
56 Vgl. Küting (1983), S. 6; Rotering, J. (1993), S. 48.
57 Vgl. auch Staudt et al. (1992), S. 82f.; Michel (1994), S. 21; Harrigan (1986), S. 16.
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Abbildung 7: Strategische Nutzenbeiträge von Kooperationen

Da Kooperationen durch eine Zusammenlegung bzw. Abstimmung der Ressourcen mehrerer 
Unternehmungen gekennzeichnet sind, lassen sich die meisten Kooperationsziele wie Zeit- und 
Größenvorteile, Risikominimierung58, Markt- und Technologiezugang auf das Streben nach 
positiven Synergieeffekten zurückfuhren.59 Der aus den Naturwissenschaften stammende 
SynergiebegrifF beschreibt den Umstand, daß ein aus mehreren Teilen zusammengesetztes 
System andere Wirkungen erzielt als die Summe der Einzelteile.60 Keineswegs ist damit immer 
nur eine positive Wirkung im Sinne des häufig postulierten "2+2=5"-Effekts verbunden, noch 
treten Synergie- oder Verbundwirkungen automatisch ein, sondern es bedarf einer Aktivierung 
der entstehenden Synergispotentiale.61 Im Zusammenhang mit strategischen Kooperationen 
soll unter Synergiepotentialen die Möglichkeit verstanden werden, bestimmte Fähigkeiten und 
Eigenschaften einer oder mehrerer Partneruntemehmungen für die Verfolgung der eigenen 
Ziele mit überdurchschnittlicher Effektivität einzusetzen. Verbunden mit dieser Vorstellung ist 
die Unterscheidung zwischen den Zielen fü r  die Kooperation und den Zielen der Koopera
tion.62

Synergiepotentiale durch Kooperationen können prinzipiell in allen Wertschöpfungsaktivitäten 
erzielt werden; strategische Kooperationen beziehen sich jedoch in der Regel auf die "pri
mären" Untemehmungsaktivitäten.63 Durch die Heranziehung der Wertkette als Analyse-

58 Zu den Risikowirkungen strategischer Kooperationen vgl. Braun (1984), S. 176.
59 Vgl. Bircher (1990), S. 17; Ansoff (1966), S. 101. Ein Beispiel für eine nicht-synergiebezogene Zielset

zung ist das (heimliche) Abziehen von Know-how durch einen der Partner.
60 Vgl. Füller (1975), S. 3.
61 Vgl. Reißner (1992), S. 105; Arbeitskreis "Die Unternehmung im Markt" der Schmalenbach-Gesellschaft

(1992), S. 969; Schneider (1989a), S. 24; Taqi (1991), S. 27-37.
62 Vgl. Abschnitt 3.4.1.
63 Zum Konzept der Wertkette und der Wertschöpfungsaktivitäten vgl. Porter (1989), S. 59-68. Vgl. auch 

Lutz (1993), S. 22.
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instrument für die mit alternativen, interorganisationalen Koordinationsformen verbundenen 
Synergien wird berücksichtigt, daß strategische Wettbewerbsvorteile häufig durch die Art und 
Weise begründet werden, wie eine Unternehmung bestimmte Funktionen oder Wertschöp
fungsaktivitäten erfüllt.64 Ansoff unterscheidet hinsichtlich der Größe der auftretenden Syner
giepotentiale zwischen den Synergiebereichen Verkauf Produktion, Investition und Manage
ment.65 Eine für die Gestaltung der Kooperationsbeziehung wichtigere Unterscheidung ist je
doch die zwischen den sich relativ schnell erschließbaren "start-up synergies" und den 
"operating synergies", für deren Nutzbarmachung eine längere Zeitspanne und ein kontinuier
liches Zusammenwirken der Kooperationspartner erforderlich ist.66 Die Wettbewerbsvorteile 
aufgrund kooperativ erschlossener Synergien können sowohl in Kosten- als auch in Differen
zierungsvorteilen hegen.

Aus der Existenz von Synergiepotentialen bzw. -Wirkungen lassen sich zwar die Ziele strate
gischer Kooperationen ableiten, nicht jedoch eine vollständige Begründung für die Ergreifung 
von Kooperationsstrategien. Diese liegt nämlich zusätzlich in der relativen Vorziehenswürdig
keit der Strategieoption "strategische Kooperation", d.h. in den im Vergleich zu anderen 
Strategieoptionen liegenden, relativen Vor- und Nachteilen kooperativer Strategien.67

Eine umfassende und fallspezifische Bewertung der relativen Vorteilhaftigkeit einer Koopera
tionsstrategie ist durch das (Kooperations-)Management, unterstützt durch ein Controlling, im 
Rahmen der Initiierung und Planung strategischer Kooperationen anzustellen. Da auf diese 
Management- und Controllingaufgabe in der vorliegenden Arbeit noch detailliert eingegangen 
wird, soll vorerst nur in generischer Weise eine Gegenüberstellung der grundsätzlichen Vor- 
und Nachteile strategischer Kooperationen im Vergleich zu Akquisitionen als eine häufig zum 
Eingang von Kooperationen real existierende oder auch nur vermutete Strategiealtemative 
erfolgen.68 Die dabei in Abbildung 8 skizzierten relativen Stärken und Schwächen tragen einen 
bewußt vagen Charakter, um einerseits die vielfältigen Kooperationsformen und ihre Wirkun
gen erfassen zu können und um andererseits die Notwendigkeit einer jeweils einzelfallspezi- 
fischen Bewertung und gegebenenfalls Quantifizierung herauszustellen.

64 Vgl. Esser (1989), S. 191-211 und Schwab (1992), S. 25ff.; ähnlich Coenenberg/Sautter (1988), S. 700.
65 Vgl. Ansoff (1965), S. 88; Rotering/Burger (1994), S. 112.
66 Vgl. Ansoff (1966), S. 104f. und Frank (1994), S. lOOf.
67 Vgl. Roberts/Berry (1985), S. 13; Müller-Stewens (1988), S. 223-229; Gomez/Weber (1989), S. 15;

Gomez (1992b), S. 45 und im Zusammenhang mit "vertikalen" Kooperationen Harrigan (1984), S. 639
und (1985b), S. 77-79.

68 Einen generischen Kosten-/Nutzenvergleich zwischen Kooperationen und dem alleinigen Aufbau von 
Tochtergesellschaften im Sinne eines "Benefit/Cost-Framework" liefern Contractor/Lorange (1988b), S. 9- 
16. Kooperationen und Akquisitionen sind nicht als sich ausschließende Alternativen, sondern auch als 
komplementär zu betrachten, vgl. Gullander (1976), S. 107.
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Abbildung 8: Vor- und Nachteile strategischer Kooperationen gegenüber Akquisitionen

3.2.2 Kooperationsziele als abgeleitete Ziele der unternehmerischen Wert- und Potential
strategie

Vor dem Hintergrund des in dieser Arbeit skizzierten Konzepts eines wert- und potential- 
orientieiten Management und als weitere Konkretisierung des Referenzrahmens für das zu 
entwickelnde Konzept eines Kooperationscontrolling erscheint es notwendig, die mit strate
gischen Kooperationen verfolgten Ziele dahingehend einzuordnen, ob primär ein Beitrag zur 
gesamtuntemehmungsbezogenen Wertsteigerung durch die optimierte oder erweiterte Nutzung 
der in der Unternehmung existierenden Fähigkeiten geleistet, oder ob neue, langfristig wirk
same Potentiale durch die Erschließung neuer Kemkompetenzen aufgebaut werden sollen. 
Durch die zusätzliche Betrachtung der Geschäftsfeldbezogenheit, d.h. ob eine Kooperation aus 
der jeweiligen Sicht der Partner sich vorwiegend auf bereits bearbeitete oder "neue" Produkt- 
/Markt-Segmente bezieht, lassen sich, wie in Abbildung 9 deutlich wird, vier grundlegende, mit 
strategischen Kooperationen verfolgte Zielkategorien unterscheiden.69

69 Haspeslagh/Jemison (1992), S. 47-50 unterscheiden im Bezug auf Akquisitionen durch die Gleichsetzung 
eines Fähigkeitserwerbs mit einer Geschäftsfelderweiterung nur drei Grundstrategien. Vgl. auch Kirchner
(1991), S. 142ff. und Wille (1988), S. 6.
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Abbildung 9: Wert- und Potentialziele strategischer Kooperationen

(1) Wertsteigerung durch optimierte Nutzung bestehender Erfolgspotentiale 
Im Mittelpunkt dieser Strategiegruppe steht die Ausnutzung funktionaler Synergiepotentiale, 
sowohl bezogen auf das Produkt oder die Dienstleistung als Leistungsergebnis als auch auf die 
angewandten Verfahren und Prozesse als Art der Leistungserstellung.70 Die Erschließung der
artiger, funktionaler Synergiepotentiale wirkt positiv auf die Wertgeneratoren Wachs
tumsdauer, Wachstumsrate, Gewinnmarge, Investitionsrate und Kapitalkostensatz und somit 
auf den Untemehmenswert.71 Durch die Zusammenlegung von Funktionen und Kapazitäten der 
Kooperationspartner sollen Kosten reduziert, Investitionen und Risiken geteilt sowie die 
Marktmacht der Partner gegenüber Wettbewerbern durch Volumensteigerung und Marktan- 
teilsgewinne erhöht werden.72 Besondere Relevanz haben derartige Strategien in reifen bzw. 
schrumpfenden Märkten. Solche Kooperationen zur Verfolgung von Kostensenkungs- bzw. 
Wertsteigerungsmotiven werden in der Regel zwischen Unternehmungen der gleichen Branche 
und Wertschöpfungsstufe mit identischen Stärkenprofilen eingegangen. Da sich ein großer Teil 
der funktionalen Synergien nur durch eine Zusammenlegung der Funktionen und Kapazitäten

70 Vgl. Rhumbler (1993), S. 27f.
71 Vgl. Bleeke/Bull-Larsen/Emst (1992), S. 104-109; Bronder/Pritzl (1992), S. 24-28.
72 Vgl. Mirow (1994), S. 47-51.
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und nicht durch eine bloße Abstimmung erreichen lassen, werden daher häufig Gemeinschafts- 
untemehmungen gebildet.73

(2) Wertsteigerung durch erweiterte Nutzung bestehender Fähigkeitspotentiale
Auch bei dieser Strategiegruppe wird auf bestehende Erfolgspotentiale und Fähigkeiten zu
rückgegriffen, die jedoch durch zusätzliche Stärken/Erfolgspotentiale des oder der Partner im 
Rahmen einer Kooperation quantitativ oder qualitativ erweitert werden sollen, um die Trans
formation eigener Stärken und Erfolgspotentiale in Erfolge zu ermöglichen und zu verbessern. 
Dies geschieht in der Regel durch eine Ausweitung der Produkt-ZMarkt-Segmente in fähig
keitsverwandte Bereiche ("competence related business"), in denen bereits bestehende Erfolgs
potentiale zum Einsatz kommen.74 Ein klassisches Beispiel hierfür ist die Bildung von interna
tionalen Joint-Ventures mit dem Ziel der Erweiterung des Absatzgebietes für ein bereits exi
stierendes, erfolgreiches Produkt oder eine Produktgruppe.75 Zwischen den Kooperationspart
nern besteht in diesen Fällen eine komplementäre Beziehung, weil sich die Stärken und Er
folgspotentiale der Kooperationspartner zu einem Geßecht von Vorteilen ergänzen.76 Ziel ist 
nicht der Erwerb oder das Erlernen von Fähigkeiten sondern nur deren Nutzung im Sinne eines 
"Grafting".77

(3) Potentialaufbau in existierenden Geschäftsfeldern
Kooperationsstrategien können auch dazu dienen, Fähigkeiten und Stärken des Partners zu 
erwerben und von ihm zu lernen, um durch den Zugang zu seinen Fähigkeiten ein Lempotential 
zu erschließen und die eigenen Möglichkeiten für die Zukunft zu vergrößern.78 Kooperationen 
mit dem Ziel des Lernens vom Partner in bestehenden Geschäftsfeldern werden in der Regel 
zwischen Unternehmungen der gleichen Branche und Wertschöpfimgsstufe eingegangen. Ge
genstand solcher Kooperationsstrategien ist nicht nur ein Vergleich mit den Leistungsergebnis
sen und der LeistungsefBzienz anderer Unternehmungen im Sinne eines "Strategie Benchmar
king", sondern gerade die Möglichkeit eines Transfers bzw. des Erlemens von komplexem 
Hintergrundwissen, das nicht aus allgemein zugänglichen Quellen, sondern nur in einer engen 
Zusammenarbeit mit dem Partner gewonnen werden kann.79 Strategische Kooperationen zum 
Aufbau neuer Erfolgs- und Fähigkeitspotentiale haben eine Kopplung des Wissens mehrerer 
Partner zum Ziel, um für einen oder mehrere Partner neues "verankertes Wissen" zu schaffen.80 
Ein häufig herangezogenes Beispiel für eine strategische Kooperation, die den Erwerb von 
Fähigkeiten in bestehenden Geschäftsfeldem zum Ziel hatte, ist das NUMMI-Projekt zwischen 
Toyota und General Motors, bei dem der japanische Automobilhersteller von General Motors

73 Gute Beispiele hierfür sind die Gemeinschaftsuntemehmungen zwischen Bosch und Siemens im Haus
haltsgerätebereich und zwischen Bosch und Varta im Bereich der Starterbatterien. Vgl. Wörner (1992), S. 
357-376; Kellinghusen (1995), S. 519-536.

74 Existierende unternehmerische Fähigkeiten werden quasi als "Brückenkopf' für den Einstieg in neue Ge
schäftsfelder und Branchen verwendet. Vgl. Porter (1985), S. 477f.

75 Vgl. Mengele (1994), S. 8-11.
76 Ein Beispiel liefert Taucher (198S), S. 88f. Vgl. zu den Synergiewirkungen komplementärer Verbindun

gen Gälweiler (1989), Sp. 1936.
77 Vgl. Knyphausen-Aufseß (1995), S. 104.
78 Doz/Shuen (1988), S. 7ff. unterscheiden drei Lemebenen in Kooperationen: Lernen über den Partner, 

Lernen über die Kooperationsaufgabe und Lernen über das Kooperationsmanagement. Ähnlich auch 
Westney (1988), S. 340 und Lyles (1988).

79 Vgl. Basedow/Jung (1993), S. l lf .;  Kogut (1988b), S. 319. Manche Autoren sehen in dem Erlernen von
Fähigkeiten das eigentliche Motiv für Kooperationen, vgl. Vizjak (1990), S. 159; Hamei (1991), S, 87;
Lorange/Roos (1992), S. 164. Andere Autoren fordern hingegen, daß Kernkompetenzen nicht Gegenstand 
kooperativer Vereinbarungen sein dürfen; vgl. Quinn/Hilmer (1994), S. 47; Lyles (1987), S. 80; 
Porter/Fuller (1989), S. 378.

80 Vgl. Badaracco (1991), S. 125.
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den Umgang und die Führung von amerikanischen Arbeitern und Angestellten sowie die dazu 
erforderlichen Führungssysteme erlernen wollte, um die gewonnenen Erkenntnisse später in 
den eigenen amerikanischen Produktionsstätten anzuwenden.81 Nicht die gemeinsame Nutzung 
komplementärer Stärken und Erfolgspotentiale steht im Mittelpunkt dieser Strategie, sondern 
der zukünftige Aufbau eigener Erfolgspotentiale durch ein vorgelagertes Lernen von solchen 
Fähigkeiten, die zum Aufbau von Erfolgspotentialen erforderlich sind.

(4) Potentialaufbau in neuen Geschäftsfeldern
Strategische Kooperationen können grundsätzlich auch mit dem Ziel des Aufbaus neuer Kem- 
kompetenzen eingegangen werden, die für den Einsatz in noch nicht existierenden oder in sich 
im Aufbau befindlichen Geschäftsfeldem zur Verfügung stehen sollen.82 Der Erwerb bzw. das 
Erlernen neuer Fähigkeiten von den Kooperationspartnern stellt bei dieser Zielsetzung eine Art 
Option für den Ausbau der Geschäftsaktivitäten in neue Bereiche ("competence unrelated 
business") dar, um die strategische Flexibilität zu erhöhen, neue bzw. andere Kultur- und 
Wertvorstellungen kennenzulemen oder generelles Kooperationsmanagement-Know-how zu 
sammeln.83 Eine solche Zielsetzung wird aufgrund der "Unverbundenheit" des Kooperations
objektes zu bestehenden Geschäftsfeldem und Kompetenzen und des damit nur schwer zu 
spezifizierenden Beitrages zur Erreichung der Untemehmungsziele meist in Ergänzung zu an
deren Kooperationszielen verfolgt.

Die skizzierten vier Zielgruppen dienen einer Einordnung der potentiellen Zielbeiträge strate
gischer Kooperationen im Rahmen umfassender Wert- und Potentialstrategien. Vielfach wird 
mit Kooperationen eine Mehrfachzielsetzung, teilweise auch gleichzeitig Ziele aus mehreren 
der vier Zielgruppen verfolgt. Der Nutzenbeitrag strategischer Kooperationen und ihre relative 
Vorteilhaftigkeit sind daher an ihrem Wert- und Potentialbeitrag zu messen.84 Die bei einer 
Kooperation vorherrschende Zielsetzung ist ein wesentlicher Bestimmungsfaktor für Wahl der 
geeigneten Kooperationsform sowie für die Strukturierung und Ausgestaltung des Koopera
tionsmanagement und -controlling. Aufbauend auf der vorhegenden Zielsystematisierung sollen 
daher die unterschiedlichen Formen strategischer Kooperationen sowie die zielorientierten, 
organisatorischen Gestaltungsparameter im folgenden näher beleuchtet werden.

3.3 Erscheinungsformen und Gestaltung strategischer Unternehmungskooperationen

3.3.1 Erscheinungsformen strategischer Untemehmungskooperationen

Angesichts der Vielzahl der mit strategischen Kooperationen verbundenen Ziele, der unter
schiedlichen theoretischen Ansätze, die zur Erklärung der Entstehung und Entwicklung koope
rativer Vereinbarungen herangezogen werden sowie der unscharfen begrifflichen Abgrenzung

81 "NUMMI" steht fiir New United Motor Manufacturing Inc., vgl. Weiss (1987), S. 23-37; Nielsen (1988), 
S. 481 f.; Sasaki (1993), S. 45-47.

82 Ein Beispiel fiir eine solche Strategie geben Ringlstetter/Skrobarczyk (1994), S. 339.
83 Vgl. Sydow (1993), S. 110-118. Phillips (1989), S. 16 bezeichnet die Zielsetzung von Joint-Ventures als 

"exchange of ideas". Kooperationen stellen in diesem Sinne ein "Vehikel” zur Vergrößerung der Fort
schritts- und Erkenntnisfähigkeit einer Unternehmung dar. Zur Einschränkung der Flexibilität durch Ko
operationen vgj. Cichon/Hinterhuber (1989), S. 144.

84 Vgl. Oesterle (1995), S. 991.



von strategischen Kooperationen gegenüber anderen Organisations- und Koordinationsformen, 
vermag die vielfältige und häufig nur enumerative Auflistung möglicher Kooperationsformen in 
der betriebswirtschaftlichen Literatur nicht zu überraschen. Die "Spitze" dieser unzureichenden 
Durchdringung des Kooperationsbegrilfs und seiner Formen stellt die Vermengung situativ 
bedingter Unterscheidungs- oder Beschreibungsmerkmale mit steuerbaren Organisationsge- 
staltungsparametern dar.85

Für die Bildung deskriptiver Kooperationsklassifikationen86 wird eine Vielzahl verschiedener 
Merkmale und Merkmalskombinationen herangezogen, z. B. Größe und Branche der Ko
operationspartner.87 Die stärker an der Gestaltung der Kooperationsvereinbarung und -organi
sation orientierten Systematisierungen lassen sich in ein- und mehrdimensionale Strukturierun
gen unterteilen. Der am häufigsten herangezogene, eindimensionale Systematisierungsansatz 
ordnet unterschiedliche Kooperationsformen hinsichtlich der Verflechtungsintensität zwischen 
den Partneruntemehmungen bzw. hinsichtlich der Intensität der Zusammenarbeit in ein Kon
tinuum zwischen Markt und Hierarchie ein.88 Als Kriterien, die die Intensität der Zusammen
arbeit angeben, werden u.a. Formalisierungsgrad, Zeithorizont der Zusammenarbeit und Art 
der Ressourcenzuordnung herangezogen.89 Die Abbildung 10 auf der folgende Seite verdeut
licht eine derartige, „lineare“ Systematisierung unterschiedlicher Kooperationsformen.90

Eine Verdichtung der Unterscheidungsmerkmale verschiedener Kooperationsformen auf einen 
Parameter reduziert die Komplexität beträchtlich, ist jedoch aufgrund der interdependenten 
Beziehungen zwischen den Unterscheidungsmerkmalen und der Schwierigkeiten bei der Abstu
fung zwischen den Kooperationsformen generell als problematisch zu erachten, zudem auch 
keine vollständige Systematisierung des Betrachtungsraumes der verschiedenen Kooperations
formen gelingt. Kogut faßt die Bedenken gegenüber einer eindimensionalen, linearen Anord
nung der Kooperationsformen prägnant zusammen:

"It is frequently suggested that institutional choices can be lineary ordered from market 
to firms. Not only is this conceptually unfounded, but the interaction of asset specificity, 
uncertainty, and frequency, is unlikely, to say the least, to result in a linear effect."91

85 Vgl. Wurche (1994), S. 129-136.
86 Zu den generellen Vorteilen umfangreicher Systematisierungen und Klassifizierungen realer Erschei

nungsformen für die Ableitung von Handlungsempfehlungen für das Management und für die Ermittlung 
von Erfolgsfaktoren vgl. Steinle (1991b), S. 114f.

87 Ein Überblick über Klassifikationsmerkmale findet sich bei Wurche (1994), S. 133.
88 Vgl. Roteringffiurger (1994), S. 107; Cummings (1992), S. 219; Sydow (1993), S. 104; Pekar/Allio 

(1994), S. 56 und Abschnitt 3.1.2.
89 Vgl. Bronder/Pritzl (1991b), S. 48f. und Abschnitt 3.3.2.
90 Eine empirische Untersuchung über die Bedeutung der verschiedenen Kooperationsformen haben 

Ghemawat/Porter/Rawlinson (1989), S. 406 angestellt.
91 Kogut (1988b), S. 320.
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Abbildung 10: Erscheinungsformen strategischer Kooperationen
In Anlehnung an: Contractor/Lorange (1988a), S. 6

In der anglo-amerikanischen Literatur existieren auch mehrdimensionale Systematisierungsan
sätze interorganisationaler Beziehungen, die die Komplexität realer Kooperationserscheinungs- 
formen durch die Berücksichtigung mehrerer Merkmale bewußt in sich aufhehmen, häufig je
doch ebenfalls keine Unterscheidung zwischen den Gestaltungsparametem, den situativen Ein- 
flußfaktoren sowie den daraus resultierenden, beschreibenden Organisationsmerkmalen tref
fen.92 Eine derartige Unterscheidung ist für die vorliegende Untersuchung deshalb von Bedeu
tung, weil einerseits die Wahl der geeigneten Kooperationsform bzw. der Ausprägung der Ge
staltungsparameter eine wichtige Managemententscheidung innerhalb des Kooperationsprozes
ses darstellt, und andererseits die aus der bewußten Organisationsgestaltung und den situativen 
Einflüssen resultierende Kooperationsform die Art der Aufgaben und insbesondere der Instru
mente des Kooperationscontrolling beeinflußt.93

In den folgenden Abschnitten sollen daher die wichtigsten Gestaltungsparameter strategischer 
Kooperationen dargestellt und in einer multidimensionalen Verknüpfung zu unterschiedlichen

92 Vgl. hierzu den Überblick bei Wurche (1994), S. 132 und die dort angegebene Literatur. Beschreibungs- 
faktoren der Kooperationsorganisation stellt Sydow (1993), S. 83-85 dar.

93 Vgl. hierzu Abschnitt 6.



Kooperationstypen zusammengefaßt werden, die im nachfolgenden eine differenzierte Betrach
tung des Kooperationsmanagement und -Controlling ermöglichen.

3.3.2 Gestaltungsparameter einer Kooperationsstrategie

Im Sinne des "Structure-follows-Strategy"-Paradigmas94 wird eine Ausrichtung der Organisa- 
tionsform einer Kooperation an den mit der Kooperation verfolgten Zielen gefordert.95 Diese 
Forderung erscheint insbesondere deshalb gerechtfertigt, da eine Kooperation an sich keine 
Strategie sondern ein Strategieinstrument ist. Durch das Kooperationsziel wird die Koopera
tionsform bereits (teil-)prädetenniniert. Die Erzielung von "Economies-of-scale"-Effekten er
fordert bspw. eine Funktionszusammenlegung, und für das Erlernen wichtiger Fähigkeiten vom 
Partner ist eine enge, interdependente Beziehung zwischen den Kooperationspartnern z. B. in 
Form einer gemeinsamen Forschungsabteilung zu schaffen.96

Die in der Literatur für am wichtigsten erachteten Gestaltungsparameter strategischer Koope
rationen sind:97

(1) Richtung der Zusammenarbeit,
(2) Zeithorizont der Kooperationsvereinbarung,
(3) Art der Ressourcen- und Funktionsverknüpfung,
(4) Rechtsstruktur der Zusammenarbeit und
(5) Aktivitätsumfang der Kooperationsvereinbarung.

(1) Richtung der Zusammenarbeit
Hinsichtlich der Richtung der Zusammenarbeit lassen sich die beiden Grundformen 
"horizontale und vertikale Kooperationen" unterscheiden.98 Unter den Begriff "horizontale 
Kooperationen" werden Formen der Zusammenarbeit von Unternehmungen der gleichen 
Branche und Wertschöpfungsstufe mit einem gleichen bzw. ähnlichen Tätigkeitsbereich 
subsumiert. "Vertikale Kooperationen" hingegen bezeichnen die Verbindung verschieden
artiger, aufeinanderfolgender Produktions- und/oder Handelsstufen der gleichen Branche.99 
Ob diagonale Formen der Zusammenarbeit, d.h. Kooperationen zwischen Unternehmungen 
unterschiedlicher Branchen, einen tatsächlich strategischen Charakter haben, wird in der 
betriebswirtschaftlichen Literatur kontrovers diskutiert.100 Da nicht immer eine theoretisch

94 Vgl. Chandler (1962).
95 Kontrovers zu dem "Structure-follows-Strategy''-Ansatz und unter Einbeziehung weiterer Beziehungsfor

men zwischen Strategie und Struktur vgl. Gabele (1979), S. 181-189. Vgl. auch Rotering (1993), S. 172.
96 Vgl. das Beispiel bei Lewis (1990), S. 22.
97 Vgl. Tröndle (1987), S. 30. Ähnlich auch Wurche (1994), S. 136-169. Etwas umfangreichere Kataloge

von Gestaltungsfaktoren liefern Boehme (1986), S. 31 und Abels (1980), S. 64-68.
98 Vgl. Bronder/Pritzl (1991a), S. 27f.; Staudt et al. (1992), S. 124 und Günter (1992), S. 794.
99 Auf die strategische Komponente vertikaler Kooperationen im Gegensatz zur rein kostenbezogenen

"Make-or-Buy"-Überlegungen weist Porter (1992), S. 376-393 hin.
100 Dazu gerechnet werden sie von Müüer-Stewens (1993), Sp. 4069f. und Schäfer (1994), S. 688, skeptischer 

urteilt Gates (1993), S. 5f.
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vertretbare und nachvollziehbare Form der Branchenabgrenzung möglich erscheint,101 soll 
in der vorliegenden Untersuchung die Betrachtung auf horizontale und vertikale 
Kooperationsformen beschränkt werden.

(2) Zeithorizont der Kooperationsvereinbarung
Bezüglich der Dauer einer Kooperationsvereinbarung lassen sich zeitlich und/oder sach
lich befristete Formen der Zusammenarbeit von zeitlich unbegrenzten Abmachungen unter
scheiden. Die Festlegung der Dauer einer Partnerschaft ist an dem Zeitpunkt oder Zeit
raum, in welchem die Kooperationserträge anfallen, auszurichten. Eine zeitliche Begren
zung der Zusammenarbeit ist keinesfalls immer Ausdruck eines Scheitems, sondern kann 
aus strategischen Gründen im Vorfeld und im Verlauf der Kooperation bewußt gestaltet 
werden.102 Ebenso ist die einmalige Festlegung des Kooperationszeitraumes nicht als sta
tisch anzusehen, sondern es ergeben sich im Laufe der Zusammenarbeit häufig Anknüp
fungspunkte für eine zeitliche und/oder sachliche Ausdehnung der Kooperationsabma
chung.103

(3) Art der Ressourcen- und Funktionsverknüpfung
Hinsichtlich der Art der Ressourcen- und Funktionsverknüpfung lassen sich Kooperationen, 
die auf einer Funktionszusammenlegung beruhen, unterscheiden von solchen, bei denen 
zwischen den Partnern eine Txasktionsabstimmung erfolgt. Eine Funktionszusammenlegung 
bzw. "Poolung" von Ressourcen zur gemeinsamen Verfolgung eines Kooperationszieles - 
entweder innerhalb einer neu gegründeten Gemeinschaftsuntemehmung oder aber auch in
tegriert in eine der Partneruntemehmungen - fuhrt in der Regel zu einem gemeinsamen An
fall von Kosten und Erlösen, die während des Kooperationsverlaufes und nach Beendigung 
der Vereinbarung unter den Partnern aufgeteilt werden müssen.104 Man spricht daher von 
"redistributiven Kooperationen"105, bei denen ein klassisches Verteilungsproblem entsteht, 
das durch Verhandlungen und Vertragsgestaltungen gelöst werden muß. Auf Funktions
abstimmungen beruhende Formen der Zusammenarbeit werden als "reziproke Kooperatio
nen" bezeichnet106 und sind durch den getrennten Anfall der Kooperationskosten und -er
löse bei den Partnern gekennzeichnet. Diesen Kooperationsformen hegt das Tauschphäno
men als zentrales Element zugrunde.107

(4) Rechtsstruktur der Zusammenarbeit
Bezogen auf die rechtliche Organisation108 von Kooperationsvereinbarungen läßt sich zwi
schen der Bildung von neuen Unternehmungen, an denen die Kooperationspartner durch

So bezeichnen Bronder/Pritzl (1992), S. 32 bspw. die Kooperation zwischen einer Skifirma und einem 
Hersteller von Skischuhen als "diagonale Kooperation", obwohl aus dem Kooperationsziel, nämlich der 
Erlangung von Systemkompetenz, bereits das "Zusammenwachsen" der beiden Produktgruppen zu einer 
Branche sichtbar wird.
Zu den Kriterien des Kooperationserfolges vgl. Abschnitt 3.4.
Vgl. Bronder (1993a), S. 76. Vgl. Abschnitt 3.5.2.5.
Der einfachste Fall - auch im Sinne eines Kooperationscontrolling - liegt dann vor, wenn eine marktmä
ßige Verwertung der Kooperationsergebnisse getrennt durch die Partner erfolgt und nur die Kooperations
kosten geteilt werden müssen.
Vgl. Tröndle (1987), S. 19f.
Eine hier nicht näher betrachtete "Zwischenvariante" zwischen Funktionsabstimmung und -Zusammen
legung besteht in der wechselseitigen Spezialisierung der Kooperationspartner, wie bspw. im Rahmen von 
Airbus Industries; vgl. Mehdorn (1992), S. 155-158.
Vgl. Rotering, J. (1993), S. 54-56.
Grundsätzlich wird durch jede Form der Kooperation eine neue Rechtseinheit geschaffen, entweder in 
Form einer Kapitalgesellschaft oder als eine vertraglich begründete Gesellschaft des bürgerlichen Rechts,
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Kapitalanteile beteiligt sind, und einer rein projektbezogenen Zusammenarbeit unterschei
den.109 Die Entscheidung über die Wahl des rechtlichen Rahmens wird durch den Koopera
tionsgegenstand sowie die Art der Ressourcen- und Funktionsverknüpftmg wesentlich be
einflußt. Auf einer zweiten Differenzierungsebene hinsichtlich der rechtlich-organisatori
schen Gestaltung lassen sich die unterschiedlichen Formen von Kooperationsuntemehmun- 
gen dahingehend unterscheiden, welche Rechte und Entscheidungskompetenzen von den 
Partneruntemehmungen auf die Gemeinschaftsuntemehmung übertragen werden110 und in 
welchem Verhältnis die Kapitalanteile zwischen den Kooperationsbeteiligten aufgeteilt 
sind.111

(5) Aktivitätsumfang der Kooperationsvereinbarung
Mit dem Merkmal des Aktivitätsumfanges ist zwischen unifunktionalen und multifunktiona- 
len Kooperationen zu unterscheiden. Umfunktionale Kooperationen beziehen sich auf eine 
Aktivität im Rahmen der Wertschöpfungskette, die von den Partnern meist gemeinsam aus
geübt wird. Bei solchen "Y-Kooperationen"111, die häufig als redistributive Form der Zu
sammenarbeit gestaltet werden,113 weisen die Partner ähnliche Stärken auf. Demgegenüber 
beziehen sich multifunktionale oder "X-Kooperatiomn" auf mehrere Aktivitäten der Wert- 
schöpfüngskette und sind häufig durch komplementäre Fähigkeitsprofile der Partner ge
kennzeichnet.114 Die Entscheidung über den Umfang der in eine Kooperationsvereinbarung 
einzubeziehenden Aktivitäten ist an der Art des verfolgten Sachzieles und den Wirkungen 
auf die Kooperationsstabilität auszurichten.

Neben den hier skizzierten, wesentlichen Gestaltungsparametem strategischer Kooperationen 
wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur eine Vielzahl weiterer gestalterischer Möglichkei
ten diskutiert, die sich jedoch weitestgehend unter die bereits genannten Gestaltungsmerkmale 
subsumieren lassen und nicht das Grundgerüst bzw. "organisatorische Skelett" einer Koopera
tion beeinflussen.

Auf Basis der dargestellten Merkmale lassen sich im folgenden Abschnitt verschiedene Grund
typen strategischer Kooperationen ableiten.

wobei nur bei der ersten Form eine neue juristische Person entsteht. Vgl. Rose/Glorius (1992), S. 150f. Zu 
weiteren Rechtsformen von Kooperationen vgl. Geck (1991).

109 Die in der Literatur häufig erwähnte gegenseitige Kapitalbeteiligung zwischen den Kooperationsbeteilig
ten ist nicht wie bei Müller-Stewens (1993), Sp. 4069 als "Zwischenvariante" der Rechtsorganisation, son
dern als eine ergänzende Maßnahme zum Aufbau von Vertrauen und zur Sicherung der Stabilität anzuse
hen. Auch das "Acquisitive Joint Venture”, bei dem eine Unternehmung Anteile einer anderen übernimmt, 
ist nicht den Formen strategischer Kooperationen zuzurechnen. Vgl. Stafford (1994), S. 65.

110 Vgl. Killing (1988), S. 62f. und Lorange/Roos (1992), S. 10-12, die Partnerschaftsunternehmungen hin
sichtlich des Umfangs der Ressourcenausstattung und der Entscheidung über die Ergebnisverwendung un
terscheiden.

111 Vgl. Bleicher/Hermann (1991), S. 22.
112 Die Begriffe "Y-Kooperation" und "X-Kooperation” stammen von Porter/Fuller (1989), S. 389-400.
113 Jedoch sind " Y-Kooperationen" nicht mit redistributiven Formen der Zusammenarbeit gleichzusetzen - 

Wurche (1994), S. 116 -, da eine unifünkitionale Forschungs- und Entwicklungspartnerschaft bspw. 
durchaus in Form einer Funktionsabstimmung organisiert werden kann; vgl. Rotering, J. (1993), S. 63.

114 Vgl. hierzu das Beispiel von Olivetti und AT & T dargestellt bei Taucher (1988), S. 89 und de Benedetti
(1988), S. 167-181. Zu der Vorteilhaffigkeit von multifunktionalen Kooperationen vgl. Voswinckel 
(1978), S. 229ff. und Alessi (1983), S. 64-81.



3.3.3 Ansatz zu einer managementorientierten Kooperationstypologie

3.3.3.1 Grundlagen fiir die Bildung einer Kooperationstypologie

Eine Abstraktion von Einzelfallen und die "Ordnung” der komplexen und vielschichtigen Ko
operationsformen sowie der interdependenten Beziehungen zwischen den im vorangegangenen 
Abschnitt dargelegten Hauptgestaltungsmerkmalen ist fiir die weitere Untersuchung nützlich 
und von heuristischem Wert. Durch eine Kombination der Merkmalsausprägungen lassen sich 
im Sinne einer Typenbildung die realen Erscheinungsformen strategischer Kooperationen im 
Hinblick auf das Untersuchungsziel mit Hilfe von Abstraktion und Differenzierung zu 
"Kombinationstypen" ordnen.115 Dadurch wird der Tatsache Rechnung getragen, daß verschie
dene Kooperationsformen in unterschiedlichem Ausmaß die zu diskutierenden Problem- und 
Risikofelder verkörpern oder mit sich bringen sowie unterschiedliche Anforderungen an das 
Kooperationsmanagement und -controlling stellen.116 Besonders deutlich wird dieses z.B. an 
der Art der rechtlichen Organisation einer Kooperation. Während strategische Kooperationen, 
die die Gründung einer Gemeinschaftsuntemehmung beinhalten, grundsätzlich auch mit Hilfe 
von Informationen und Kennzahlen des externen Rechnungswesens bspw. mit Bilanz- und 
Planbilanzkennzahlen gesteuert werden können, besteht diese Möglichkeit bei in Projektform 
organisierten Kooperationen nur in sehr eingeschränktem Maße.117 Anstatt jedoch die 
Auswirkungen der einzelnen Gestaltungsparameter auf das Kooperationscontrolling an dieser 
Stelle in extenso zu diskutieren, erscheint es aus pragmatischen Gründen vorteilhafter, eine 
derartige Analyse im Anschluß an die Darstellung des generellen Konzeptes des Kooperations
controlling und bezogen auf Merkmalskombinationen bzw. Kombinationstypen zu leisten.

Durch eine Verknüpfung der Ausprägungen der elementaren Gestaltungsmerkmale lassen sich, 
wie aus Abbildung 11 auf der folgenden Seite ersichtlich ist, drei wesentliche Grundtypen stra
tegischer Kooperationen ableiten. Die detaillierte Charakterisierung dieser drei Grundtypen 
strategischer Kooperationen ist Inhalt des folgenden Abschnitts.

115 Die Zielbezogenheit einer Typenbildung unterstreicht Kosiol (1966), S. 23. Allgemein zur Typenbildung 
vgl. Leitherer (1965), S. 650-662; Große-Oetringhaus (1974), S. 36 und Hahn/Laßmann (1990), S. 33-35.

116 Vgl. Strebet (1983), S. 61-65.
117 Vgl. hierzu Abschnitt 6.2.



-70 -

Gestaltungs-
merkmale Merkmalsausprägung

Richtung der 
Zusammenarbeit Horizontal | ( I

\  /
A  Vertikal

Zeithorizont der 
Kooperations
vereinbarung

Sachlich/zeitlich g 
begrenzt "> i 1 Unbegrenzt

A rt der Ressourcen- 
und Funktionsver

knüpfung

Funktions- g 
abstimmung " > j i ■ Funktions- 

" Zusammenlegung

Rechtsstruktur der 
Zusammenarbeit Projekt ^ > j i ■ Gemeinschafts- 

" unternehmen

Aktivitätsumfang Unifunktional { > 1 Multifunktional

■ 0 -  S tr a te g is c h e  A l l ia n z

■ À -  S tr a te g is c h e  W e r ts c h ö p fu n g s p a r tn e r s c h a f t  

• B  -  H o r iz o n ta le s  ( v e r t ik a le s )  J o in t - V e n tu r e

Abbildung 11: Merkmalsprofile von Grundtypen strategischer Kooperationen

3.3.3.2 Grundtypen strategischer Kooperationen

3.3.3.2.1 Strategische Allianzen

Obwohl sich in der betriebswirtschaftslichen Literatur noch keine einheitliche Begriffsverwen
dung für den Terminus "Strategische Allianzen" durchgesetzt hat, so folgt doch die Mehrheit 
der wissenschaftlichen Veröffentlichungen der Auffasssung, daß es sich bei Strategischen Alli
anzen um "Koalitionen"118 handelt, die au f ein bestimmtes Geschäftsfeld bezogen sind.119 Ge
schäftsfeldbezogene Kooperationen können jedoch nur zwischen aktuellen oder potentiellen 
Wettbewerbern eingegangen werden, weshalb bei Strategischen Allianzen immer eine horizon
tale Ausrichtung der Zusammenarbeit vorhegt.120

Von Joint-Ventures bzw. Gemeinschaftsuntemehmungen121 unterscheiden sich Strategische 
Allianzen im wesentlichen durch ihren geringeren Formalisierungsgrad und eine häufig sach-

118 Vgl. Porter (1992), S. 368.
119 Vgl. Backhaus (1987), S. 127; Backhaus/Piltz (1990), S. 3; Schäfer (1994), S. 688. Anderer Auffassung 

sindBowersox (1990) undM irow(1994), S. 46.
120 vgl. Pampel (1993b), S. 16. Eine andere Auffassung vertreten Vomhusen (1994), S. 38 und Bossard 

(1992), S. 8.
121 Die Begriffe "Joint-Venture" und "Gemeinschaftsuntemehmung" werden im folgenden synonym verwen

det, obwohl einige Autoren in Joint-Ventures eine spezifische, weil internationale Form der Gemein
schaftsunternehmung sehen.
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liehe und/oder zeitliche Begrenzung der Zusammenarbeit.122 Lynch faßt die Unterschiede zwi
schen Strategischen Allianzen und Joint-Ventures in prägnanter Weise zusammen:123

"Strategie alliances differ from joint ventures ... in form. Affiances are usually consum
mated with a written contract, often with definable termination points, and do not result 
in the creation of an independent business organization."124

Der Projektcharakter Strategischer Allianzen wird zudem durch die der Zusammenarbeit zu
grundeliegende Funktionsabstimmung zwischen den Partneruntemehmungen und durch die 
tendenzielle Beschränkung auf nur eine Funktion oder Wertaktivität, wie z.B. bei Forschungs
und Entwicklungsallianzen, charakterisiert.125 Zwischen den Partneruntemehmungen bestehen 
zumindest hinsichtlich des Kooperationsobjektes direkte, reziproke Beziehungen}26 Zusam
menfassend lassen sich Strategische Allianzen wie folgt definieren:

Strategische Allianzen bezeichnen vertraglich begründete, geschäftsfeld- und aktivitätsbe
zogene, zeitlich und/oder sachlich begrenzte Formen der strategischen Zusammenarbeit 
zweier oder mehrerer aktueller oder potentieller Wettbewerber zur Verbindung bzw. zur 
Kompensation ihrer individuellen Stärken und Schwächen durch eine Abstimmung einzel
ner Funktionen und unternehmerischer Aktivitäten.127

Zu den am häufigsten auftretenden Formen Strategischer Allianzen zählen erweiterte vertrag
liche Vertriebsabkommen, "Co-Marketing"- und "Co-Promotion''-Vereinbarungen128 sowie 
gemeinsame Forschungs- und Entwicklungsprojekte, also Bereiche, die sich meist am Anfang 
oder Ende einer Wertschöpfiingskette befinden.

3.3.3.2.2 Joint-Ventures

Auch der Begriff "Joint-Venture" ist mit einer gewissen begrifflichen Unschärfe belegt. Von 
manchen Autoren wird zwischen "Equity"- und "Contractual"- Joint-Ventures unterschieden 
und der Begriff Joint-Venture als Oberbegriff für Kooperationen allgemein verwandt.129 In der

122 Vgl. Lutz (1993), S. 43; Clever (1993), S. 9f.
123 Eine besondere Begriffsverwirrung zwischen Strategischen Allianzen und Joint-Ventures besteht aufgrund 

der Bezeichnung von Joint-Ventures als "equity alliances"; vgl. Killing (1988), S. 56.
124 Lynch (1990), S. 5f. Vgl. auch Clarke/Brennan (1988), S. 128f.; Stafford (1994), S. 67 und Bleicher

(1992), S. 268.
125 Anderer Auffassung sind Henkel (1992), S. 232 und Bossard (1992), S. 25, die "Strategische Allianz" mit 

einem "Kooperationsnetzwerk" gleichsetzen und in Allianzen die Vorstufe zu einem Zusammenschluß se
hen. Anders argumentiert Gomes-Casseres (1994).

126 Vgl. Backhaus/Meyer (1993), S. 332. Eine andere Auffassung vertritt Tröndle (1987), S. 28.
127 Vgl. ähnlich auch Albach (1992), S. 664f.; Lei (1993), S. 32; Murray/Mahon (1993), S. 102 und 

Roteringfflurger (1994), S. 110.
128 Zu den Inhalten von "Co-Marketing"- und "Co-Promotion"-Abkommen vgl. Wurche (1994), S. 287-295 

und Mengele (1994), S. 158-217.
129 Vgl. Küting (1983), S. 19; Kumar (1992), Sp. 1077f.
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herrschenden Auffassung wird unter einem Joint-Venture jedoch eine von zwei oder mehreren 
Unternehmungen gegründete und gelenkte Gemeinschaftsuntemehmung verstanden. Für die 
vorliegende Untersuchung soll die Joint-Venture-Definition von Pekar und Allio herangezogen 
werden:

"Joint ventures ... (are, Anm. d. Verf ) new business entities that are owned by two or 
more firms that share resources and skills. Owners hold an equity position, share deci
sion-making responsibility for the day-to-day running of the enterprise and share in re
sults, usually determined by a prescribed formula based on ownership and contribu
tion."!“

Joint-Ventures können grundsätzlich sowohl in horizontaler als auch in vertikaler Form beste
hen. Joint-Ventures zwischen Unternehmungen vor- und nachgelagerter Wertschöpfimgsstufen 
besitzen prinzipiell auch einen horizontalen Charakter, da die Kooperationsbeteiligten bezogen 
auf diejenigen Wertschöpfungsaktivitäten, die der Gemeinschaftsuntemehmung übertragen 
werden, aktuelle bzw. potentielle Wettbewerber darstellen. Im folgenden soll daher die Un
tersuchung auf die auch in der Praxis häufiger vorkommenden, horizontalen Joint-Ventures 
beschränkt werden.131

In der Regel werden Joint-Ventures für einen unbegrenzten Zeitraum eingegangen. Die Grün
dung einer neuen Unternehmung ist mit einer (Teil-)Zusammenlegung von häufig auch mehre
ren Funktionen bzw. Wertaktivitäten verbunden.132 Gemeinschafisuntemehmungen tragen 
folglich einen redistributiven Charakter, verbunden mit einer Verteilungsproblematik der Ko
operationskosten und -erlöse. Durch die gemeinsame Einrichtung einer rechtlich selbständigen 
Unternehmung, durch die Ressourcenzusammenlegung und die wechselseitige Kapitalverflech
tung weisen Joint-Ventures einen hohen Formalisierungs- und Bindungsgrad zwischen den 
Kooperationsbeteiligten auf Diese verfugen, so die herrschende Meinung in der Literatur, über 
tendenziell bessere Kontrollmöglichkeiten als bei rein vertraglichen Absprachen.133 Je nach 
Funktionsbezug, dem Umfang der auf die Gemeinschaftsuntemehmung übertragenden Aufga
ben und Kompetenzen, der Nationalität der Partneruntemehmungen sowie der Aufteilung der 
Entscheidung»- und Kontrollrechte zwischen den Partnern, lassen sich verschiedene Formen 
von Joint-Ventures unterscheiden, die sich jedoch hinsichtlich der grundsätzlichen 
Management- und Controllingaspekte nicht wesentlich voneinander abheben.134

130 Pekar/Allio (1994), S. 55. Vgl. auch Gullander (1976), S. 104; Engelhardt/Seibert (1981), S. 428-435; 
Merkli (1988), S. 166-168.

131 Ein Überblick über empirische Studien über Joint-Ventures findet sich bei Kogut (1988b), S. 324.
132 Bei einer reinen Kapitalbeteiligung seitens einer der Partnerunternehmungen ist fraglich, ob es sich um 

eine strategische Kooperation oder "nur" eine Finanzbeteiligung handelt, vgl. Abschnitt 3.1.1.
133 Vgl. Goldenberg (1990), S. 12. Zudem weisen Gemeinschaftsunternehmungen auch wettbewerbsrechtliche 

Vorteile auf. Vgl. Basedow/Jung (1993), S. 114.
134 Vgl. Kukalis/Jungemann (1995), S. 46ff.; Lorange/Probst (1987), S. 71ff.; Lynch (1989), S. 16-31 und 

Shaughnessy (1995), S. 10ff.



3.3.3.2.3 Strategische Weitschöpfimgspartnerschaften

Den dritten Grundtypus strategischer Kooperationen stellen Strategische Wertschöpfungspart
nerschaften bzw. "Value-Adding-Partnerships"135 dar.136 Bei diesen handelt es sich um strate
gisch-vertikale Kooperationen137 von Unternehmungen, die ihre Aktivitäten auf bestimmte 
Stufen der Wertkette konzentrieren und entlang der Wertkette kooperieren.138 Die gleichzeitig 
stattfindende, wechselseitige Funktionsspezialisierung und -abstimmung erfolgt dabei häufig 
aus strategischen, kompetenzbezogenen Überlegungen und nicht aus reinen Kostenkalkülen.139 
Ausgangspunkt für das Eingehen Strategischer Wertschöpfungspartnerschaften ist häufig ein 
konkretes Projekt bzw. Sachproblem Die Zusammenarbeit zwischen den Kooperationspart
nern ist daher in der Regel sachlich begrenzt,uo Obwohl im Mittelpunkt strategischer Wert- 
schöpfiingspartnerschaften die Verhaltensabstimmung zwischen getrennt durchgefuhrten 
Funktionen steht, können bestimmte Aktivitäten auch gemeinsam ausgeführt werden, wie bei
spielsweise bei der Entwicklung von Systemlösungen. Dabei findet keine Gründung einer 
neuen Unternehmung statt, allenfalls kommt es zu einer ein- oder wechselseitigen Kapitalbe
teiligung zur Finanzierung und Stabilitätsunterstützung des KooperationProjektes. Strate
gische Wertschöpfimgspartnerschaften haben häufig einen multifunktionalen Bezug, wobei ins
besondere die Funktionsbereiche Forschung und Entwicklung, Qualitätssicherung, Vertrieb, 
Beschaffung und Logistik von den Kooperationsvereinbarungen betroffen sind.141

Die ausschlaggebende Ursache für die zunehmende Bildung von Wertschöpfungspartnerschaf- 
ten, insbesondere in High-Tech-Branchen Hegt in der Unmöglichkeit, sämtliche relevanten 
Technologien und Fähigkeiten untemehmungsintem zu bilden, aufrechtzuerhalten und weiter
zuentwickeln.142 Insbesondere die stärker an Bedeutung gewinnende, kemkompetenzorien- 
tierte Sichtweise der Untemehmungsfuhrung fuhrt zu einer intensiveren Fokussierung der Un
ternehmungen a u f bestimmte Funktionen und Prozesse, anstatt die gesamte Wertkette eines 
Produktes mit den unterschiedlichsten Funktionen, Prozessen und erforderlichen Fähigkeiten 
beherrschen zu wollen.143

135 Der Begriff wurde von Johnston/Lawrence (1988), S. 94ff. kreiert und ist trotz semantischer Unzuläng
lichkeiten, weil prinzipiell auch andere strategische Kooperationen wertschöpfend sind, in die Literatur 
übernommen worden. Vgl. Oettinger(1989), S. 147ff.

136 Kanter (1994), S. 98 und (1995), S. 34 hält diese Form für die intensivste Art der Zusammenarbeit.
137 In der Literatur werden synonym auch die Begriffe "Vertikale Strategische Allianz" von Gerlach (1987), 

S. 126 und "Strategische Netzwerke" von Jarillo (1988), S. 31 undThorelli (1986), S. 37 verwandt.
138 VgJ. Sydow (1993), S. 64.
139 Vgl. mit starkem Bezug zur Automobilindustrie Sabel/Kem/Herrigel (1991), S. 203£F. und allgemeiner 

Porter (1992), S. 376-393; Stuckey/White (1993), S. 71.
140 Vgl. Rotering (1990), S. 103 und bezogen auf die Zusammenarbeit zwischen Handels- und Industrieunter

nehmungen eine Studie der Coca-Cola Retailing Research Group Europe (1994).
141 Vgl. Wildemann (1992), S. 393f.; Bieber/Sauer (1991), S. 235f. und die empirische Untersuchung bei 

Schnöckel/Liebler/Schindele (1995), S. 36-38. Auf die grundlegende Veränderung der traditionell adver
sen Beziehung zwischen Zulieferer und Abnehmer gehen Matthyssens/Van den Bulte (1994), S. 73-76 ein.

142 Vgl. Rotering®urger (1994), S. 113; Wildemann (1995), S. 64 und Esser/Ringlstetter (1991), S. 532f.
143 Vgl. Johnston/Lawrence (1989), S. 87.
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Ob es sich im Einzelfall bei einer Zulieferer-Abnehmer-Beziehung um eine Strategische Wert- 
schöpfimgspartnerschaft oder "nur" eine erweiterte Markttransaktion handelt, hängt wesentlich 
vom Umfang der Vereinbarung ab und davon, ob die wechselseitig bezogenen Leistungen in 
vergleichbarer Weise und Zeit auch über eine Markttransaktion beschafft werden könnten.144 
In diesem Sinne sind langfristige Lieferverträge oder sogenannte "OEM-contracts"145 nicht den 
strategischen Kooperationsformen zuzurechnen.146

Zusammenfassend lassen sich Strategische Wertschöpfungspartnerschaften wie folgt definie
ren:

Strategische Wertschöpfimgspartnerschaften sind strategisch-vertikale Kooperationen 
zwischen zwei oder mehreren Unternehmungen vor- und nachgelagerter Wertschöp
fungsstufen mit dem Ziel, durch langfristige, aber sachlich begrenzte Funktionsspeziali
sierung und -abstimmung ein gemeinsames, funktions- und wertaktivitätenübergreifen- 
des Kompetenzgeflecht über die gesamte, verbundene Wertkette zu erzeugen.

3.4 Erfolg, erfolgskritische Faktoren und Erfolgsmanagement strategischer Koopera
tionen

3.4.1 Besonderheiten der Erfolgsbewertung von strategischen Kooperationen

Vorrausetzung zur erfolgreichen Institutionalisierung und zum zielgerichteten Kooperations
management und -controlling ist die Identifizierung der wesentlichen Erfolgs- und Mißerfolgs
faktoren strategischer Kooperationen.147 Nur auf ihrer Basis können die potentiellen Risikofel
der entdeckt und proaktive, antizipative Maßnahmen zu ihrer "Entschärfung" ergriffen sowie 
Erfolgschancen bewußt erschlossen werden. Vor einer Ermittlung der erfolgskritischen Fak
toren ist jedoch eine nähere Bestimmung von Erfolg und Mißerfolg in Kooperationen er
forderlich.148

144 Zu den Vor- und Nachteilen Strategischer Wertschöpfungspartnerschaften gegenüber Marktbeziehungen 
vgl. Harrigan (1984), S. 646; Hyun (1994), S. 66-75.

145 "OEM" steht für "Original-Equipment-Manufacturing". "OEM-Contracts" bezeichnen langfristige 
Erstausrüstungsverträge meist über die gesamte Lebensdauer eines bestimmten Modells, beziehen sich im 
Gegensatz zu Wertschöpfungspartnerschaften aber zunächst nur auf die Absatz- bzw. Beschaffungsfunk
tion.

146 Vgl. Wurche (1994), S. 108f.; Sabel/Kern/Herrigel (1991), S. 213. Eine andere Auffassung vertritt Frank
(1994), S. 144. Letztlich ist dieses jedoch nur ein Defmitions- und Zuordnungsproblem, auf das hier nicht 
weiter eingegangen werden soll. Vgl. auch Abschnitt 3.1.1.1.

147 Wie erforderlich ein umfassendes "Erfolgsmanagement" ist, belegen empirische Untersuchungen über den 
Erfolg strategischer Kooperationen. Vgl. Cravens/Shipp/Cravens (1993), S. 55ff.; Harrigan (1985a), S. 
lOff.; Gulati/Khanna/Nohria(1994), S. 61ff.

148 Vgl. Steinle/Daum (1993), S. 169. Oesterle (1995), S. 988 kritisiert in diesem Zusammenhang die stief
mütterliche Behandlung der Kooperations-Erfolgsmessung. Grundlegend zu diesem Problembereich vgl. 
Anderson (1990), S. 19-30 und Geringer/Hebert (1989), S. 235-254.
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Unter Berücksichtigung des instrumentalen Charakters strategischer Kooperationen ist der 
Erfolg aus Sicht der Kooperationspartner der Erfiillungsgrad der Ziele fü r  die Kooperation. 
Der Erfolg einer Kooperation bestimmt sich für einen Kooperationspartner demnach aus dem 
Wert- und Potentialbeitrag, der aus der Zusammenarbeit für die Gesamtstrategie gewonnen 
wird.149 Da die Partneruntemehmungen in der Regel unterschiedliche Wert- und Potentialziele 
mit einer Kooperation verfolgen (Ziele fiir die Kooperation) und den Beitrag der Zusammenar
beit für ihre Gesamtstrategie unterschiedlich hoch einschätzen, ist kein einheitlicher Begriff 
und Maßstab für den Kooperationserfolg zu finden. "It seems impossible to produce an ob- 
jective, common ratio o f success for the joint venture (and other forms of cooperation, Anm. 
d. V erf) as a whole. Clearly, the two individual parent Companies have different roles and 
evaluation perspectives."150 Aus Sicht der Einzeluntemehmung muß eine Kooperation effektiv 
und effizient sein.151 Die Effektivität bezieht sich auf die generelle Eignung der kooperativen 
Vereinbarung zur Erreichung der untemehmungsindividuellen Wert- und Potentialziele (Tun 
wir die richtigen Dinge?). Effizient ist eine Kooperation, wenn sie den anderen zur Wahl ste
henden, realwirtschaftlichen "Strategieinstrumenten", wie z.B. Alleingang oder Akquisition, 
hinsichtlich des generierten Wert- und Potentialbeitrages überlegen ist (Tun wir die Dinge 
richtig?).152 Effizienz- und Effektivitätskriterium müssen grundsätzlich für alle Kooperations
partner und über den Verlauf der Partnerschaft erfüllt sein. Hieraus ergeben sich für die Be
stimmung des Kooperationserfolges zwei weitere Implikationen:

(1) Stabilität ist keine Bedingung und kein Indikator fü r  den Kooperationserfolg.
Die in der Literatur häufig geforderte und in empirischen Untersuchungen als Erfolgsmaßstab 
herangezogene Stabilität der Kooperationsvereinbarung bzw. die Dauer ihres Bestehens ist 
kein geeigneter Erfolgs- oder Mißerfolgsindikator.153 Gerade die Beendigung einer Koopera
tion kann Ausdruck dafür sein, daß die Ziele der Beteiligten erreicht wurden,154 bspw. das Er
lernen einer Fähigkeit, und damit die Kooperation aus Sicht der Partner als erfolgreich einge
stuft wird.155 Entsprechend kann aus einer Stabilität bzw. einem langen Fortbestehen einer Ko
operation nicht auf eine Erreichung der Ziele für die Kooperation im Sinne der Effektivität 
geschlossen werden, sondern allenfalls auf die unverminderte Erfüllung des Efßzienzkriteriums. 
Zudem sind in einem dynamischen Strategieverständnis auch Strategie- und Zieländerungen mit 
zu berücksichtigen, die zu einer Beendigung der Kooperation fuhren können.

149 Eine alleinige Erfolgsbeurteilung anhand von finanziellen Größen, die nur den Wertbeitrag auszudrücken 
vermögen, greift zu kurz. Vgl. Anderson (1990), S. 23. Geringer/Hebert (1991), S. 250f. weisen zudem 
auf die Beeinflußbarkeit finanzieller Größen wie Gewinn und Cash-Flow durch eine Gestaltung von 
Transferpreisen hin.

150 Koot (1988), S. 364.
151 Vgl. Jarillo (1988), S. 36; Rotering, J. (1993), S. 73-75. Zur näheren Charakterisierung von "Effizienz" 

und "Effektivität" am Beispiel des Projektmanagement vgl. Steinle (1995b), S. 14, grundsätzlich auch 
Scholz (1992), Sp. 533f.

152 Vgl. Root (1988), S. 77; Trumpp (1995), S. 10-18.
153 Eine solche "Stabilitätsforderung" erheben stellvertretend für viele andere Axelrod (1988), S. 124-141; 

Harrigan (1988), S. 207; K illing (1983), S. 23; Jones/Shill (1991), S. 82 und Hermann (1989b), S. 112.
154 Dieses kann unter Umständen vor Ablauf der geplanten Kooperationsdauer der Fall sein.
155 Vgl. Gomes-Casseres (1987), S. 97ff.; Wurche (1994), S. 137 meint, die Stabilität darf nicht Selbstzweck 

werden.
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(2) Strategische Kooperation müssen zu "Win-Win-Situationen'n56 fuhren.
Da jeder Kooperationsbeteiligte für sich eine positive ZielerfüUung zur Voraussetzung seines 
Kooperationsverhaltens macht, muß die Kooperationsvereinbarung eine "Win-Win-Situation" 
begründen. "Successful alliances are built on the fundamental premise that all the partners must 
be winners... A partner who beheves he is losing (or even not winning, Anm. d. V erf) will not 
perform well and may eventually undermine the alliance itself."157 Aus der Notwendigkeit zur 
Erzielung einer "Win-Win-Situation" folgt, daß alle Kooperationspartner während des Koope
rationsverlaufes in der Lage sind, wechselseitig Vorteile zu erbringen, die von den jeweils an
deren Partnern nicht anderweitig beschafft werden können und die für die Erreichung der Ko
operationsziele bedeutend sind.158 Ob eine Ausgewogenheit der durch die Kooperation erziel
baren Vorteile oder das subjektive Empfinden einer solchen Ausgewogenheit eine notwendige 
Bedingung für das Eingehen und Aufrechterhalten von Kooperationsvereinbarungen ist, wird 
in der betriebswirtschaftlichen Kooperationsliteratur kontrovers diskutiert.159 Aus Praktikerbei
trägen und aus den in dieser Untersuchung geführten Expertengesprächen läßt sich entnehmen, 
daß die relative Verteilung der "Kooperationsrente" zwischen den Kooperationsbeteiligten 
Ausdruck des zwischen ihnen bestehenden Macht- und Verhandlungsverhältnisses ist, das in 
der Regel von den Partnern akzeptiert wird und dann kein erfolgs- und entstehungsrelevantes 
Kriterium für die Zusammenarbeit darstellt, wenn für alle Beteiligten eine "Win-Situation" be
gründet wird.160

Zusammenfassend läßt sich festhalten, daß eine strategische Kooperation als erfolgreich be
zeichnet werden kann, wenn alle Kooperationspartner durch die Zusammenarbeit einen posi
tiven Potential- und Wertbeitrag erlangen, der über dem anderer strategischer Alternativen 
liegt.

3.4.2 Grundlagen eines erfolgsfaktorbezogenen Kooperationsmanagement

Ein erfolgsbezogenes Kooperationsmanagement und -Controlling hat sich an den grundlegen
den Erfolgsursachen, den erfolgskritischen Faktoren auszurichten. Eine Orientierung an den 
Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren, also denjenigen Merkmalen, Bedingungen und Variablen, die 
eine wesentliche Wirkung au f den Erfolg haben161, ist Ausdruck einer Rückbesinnung au f das 
Wesentliche an Stelle einer noch ausgeklügelteren Planung.162 Die Ausrichtung an erfolgskriti
schen Faktoren hat für das Strategische Management und insbesondere für die Planung eine 
komplexitätsreduzierende und damit effizienzsteigernde Wirkung durch die Beschränkung der 
potentiell planungs- und kontrollrelevanten Informationsfelder im Sinne einer Selektions- und

156 VgJ. stellvertretend für viele Perlmutter/Heenan (1986), S. 142; Hanan (1986), S. 21; LoTange/Roos/Bronn
(1992), S. 12.

157 Lynch (1990), S. 5; vgl. auch Littler/Leverick (1995), S. 64f.
158 Vgl. Kleer(1991), S. 99.
159 Vgl. Haury (1989), S. 55; Kleer (1991), S. 101.
160 Zu den Ergebnissen der Expertengespräche vgl. Abschnitt 6.3.
161 Zum Begriff der Erfolgsfaktoren vgl. Leidecker/Bruno (1984), S. 24; Grimm (1983), S. 79; Daum (1993), 

S. 104f.
162 Vgl. Steinle/Schmidt/Lawa (1995), S. 311.
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Orientierungsfunktion.161 Für Entscheidungen im Rahmen strategischer Kooperationen, die 
aufgrund der starken Interdependenz zur jeweiligen Untemehmungsgesamtstrategie, der Ziel- 
Mittel-Verflechtungen zwischen den Partneruntemehmungen sowie der relativen Einmaligkeit 
und Langfristigkeit einen sehr komplexen Problemcharakter aufweisen, erweist sich die kom
plexitätsreduzierende Funktion von Erfolgsfaktorenkonzepten als besonders bedeutend.164

Zur Schädling einer Grundlage für das Kooperationsmanagement und -Controlling, ist im Sinne 
einer ebenenspezifischen Differenzierung zwischen gesamtunternehmungsbezogenen165, ko
operationsbezogenen und kooperationsphasenbezogenen Erfolgsfaktoren zu unterscheiden.166 
Durch die Ebenendifferenzierung kann "... die Komplexität über stufenweise Reduktion und 
Ausdifferenzierung von ebenenspezifischen ...11167 Erfolgsfaktorinterdependenzen verringert 
werden. Der gesamtuntemehmungsbezogene Erfolgsfaktor "Produktionsvolumen" in einem 
Massenmarkt bspw. kann Auslöser fü r  eine Kooperationsstrategie sein; die Wahl eines geeig
neten Kooperationspartners ist jedoch ein erfolgskritischer Faktor der Kooperationsstrategie. 
Gegenstand des folgenden Abschnitts sind daher die von Wissenschaftlern und Praktikerinnen 
vorgenommenen Untersuchungen und Untersuchungsergebnisse zu kooperationsspezifischen 
Erfolgsfaktoren.

3.4.3 Erfolgsfaktoren strategischer Kooperationen

Zur Ermittlung erfolgskritischer Faktoren lassen sich prinzipiell vier unterschiedliche Grund
methoden heranziehen:168

(1) Analytisch-deskriptive Modelle (z.B. Erfahrungskurve169, Produktlebenszyklus),
(2) Strategische Grundsätze (Bildung von Kausalketten und Analogien),
(3) Erfahrungswissen (aus explorativen Studien abgeleitete Erfolgsfaktorkataloge),
(4) Empirische Untersuchungen mit statistischen Datenauswertungen (z.B. PIMS-Projekt).

Die bisherigen Erfolgsfaktoren-Ansätze für den Bereich der strategischen Kooperationen be
ziehen sich nahezu ausschließlich auf die beiden letztgenannten Methoden. Dabei fehlt den

163 Vgl. Steinle/Schmidt/Lawa(1995), S. 312; Krüger/Schwarz (1990), S. 180-182.
164 Zur besonderen Komplexität von Kooperationen vgl. Abschnitt 1.2.1.
165 Die wohl bekanntesten gesamtunternehmungsbezogenen Erfolgsfaktorenkonzepte sind die Studie von 

Peters/Waterman und das PIMS-Projekt. Vgl. hierzu einschließlich kritischer Anmerkungen Fischer
(1993), S. 21-36; Steinle/Lawa/Schmidt (1993), S. 194-198; Lange (1982), S. 27ff.

166 Zur Forderung einer mehrebenenanalytischen Differenzierung von Erfolgsfaktoren sowie weiteren Anfor
derungen an Erfolgsfaktoren vgl. Steinle/Schmidt/Lawa (1995), S. 311-320. Vgl. auch Lutz (1993), S. 97. 
Zu einer phasenbezogenen Systematisierung von Projekt-Erfolgsfaktoren vgl. Steinle (1995a), S. 27. Eine 
Unterscheidung zwischen umfeld- und unternehmungsbezogenen Erfolgsfaktoren trifft Lange (1982), S. 
29f.

167 Steinle (1995d), S. 298.
168 Vgl. Coenenberg/Baum (1987), S. 48f. und Leidecker/Bruno (1984), S. 26.
169 Vgl. Lange (1984), S. 229.



meisten enumerativen Aufzählungen von "Stolpersteinen70 bzw. "Do's and Dont's,rlli eine 
theoretische Fundierung und ein geschlossenes Konzept. Die beiden einzigen umfangreichen 
und wissenschaftlichtheoretisch und empirisch abgesicherten Studien zu Erfolgsfaktoren in 
strategischen Kooperationsvorhaben stammen von Zielke und Eisele. Beide Studien beschrän
ken sich jedoch auf die Erfolgsforschung in Joint-Ventures bzw. sogar in internationalen Joint- 
Ventures.172 Insgesamt läßt sich für den Gesamtbereich der strategischen Kooperationen somit 
feststellen, daß die bisherigen Erfolgsfaktorstudien aufgrund ihrer Unvollständigkeit, der teil
weisen Widersprüchlichkeit sogar innerhalb einzelner Untersuchungen sowie der generell un
zureichenden Spezifizierung abgeleiteter Handlungsempfehlungen für die Kooperationsmana- 
ger(-innen) und -beteiligten nur Hilfsfragmente darstellen, die einer Einbettung in ein integrati- 
ves Kooperationsmanagement-Konzept bedürfen. Für die vorliegende Untersuchung und für 
die Erstellung des Konzeptes des Kooperationscontrolling haben die in Abbildung 12 auf der 
nächsten Seite zusammengefaßten Ergebnisse der "Erfolgsstudien" jedoch eine wichtige heu
ristische, vorstrukturierende Funktion. Ein klarer, konsistenter Katalog kooperationsbezogener 
Erfolgsfaktoren, auf dessen Basis Gestaltungsempfehlungen für das Kooperationsmanagement 
gegeben werden können, fehlt jedoch bislang. Mittels der im Rahmen dieser Arbeit vorgenom
menen empirischen Analyse lassen sich Aussagen über kooperationsbezogene Erfolgs- und 
Mißerfolgsfaktoren generieren, die ihrerseits Grundlage für die Erstellung eines integrativen 
Kooperationscontrolling-Konzepts bilden.

170 Vgl. Lorange/Roos (1992), S. 343-354; ähnlich auch Kanter (1994), S. 100; Leder (1990), S. 25-28; 
Jagoda (1990), S.13.

171 Vgl. Robert (1992), S. 50-53; Murray/Mahon (1993), S. 108.
172 Vgl. Zielke (1992) und Eisele (1995).
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Abbildung 12: Literaturüberblick zu Erfolgsfaktoren strategischer Kooperationen
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Aus der Übersicht wird deutlich, daß die Erfolgsfaktoren von Kooperationsstrategien sich ent
weder auf den gesamten Prozeß, wie bspw. "frequent communication”, oder auf einzelne Pha
sen innerhalb des Kooperationsverlaufes, z. B. "klare Vertragsgestaltung", beziehen.173 Deut
lich wird auch, daß die kooperationsbezogenen Erfolgsfaktoren im wesentlichen die Qualität 
des Kooperationsmanagement bzw. den fortlaufenden Prozeß von Planung, Steuerung und 
Kontrolle der Weit- und Potentialbeiträge der Kooperationsstrategie betreffen.174 Es ist daher 
an dieser Stelle zu fordern, daß sich Kooperationsmanagement und -controlling konzeptionell 
an den Erfolgsfaktoren einer Kooperationsstrategie ausrichten. Den Zusammenhang zwischen 
den Zielen, dem Kooperationserfolg, den untemehmungs- und kooperationsbezogenen Erfolgs
faktoren sowie den Aufgaben des Koooperationsmanagement stellt die Abbildung 13 dar.

Unternehmungsziele
• Wertziele
• Potentialziele

Unter
nehmung Umwelt

Ziele fü r die 
Kooperation /

/  Kooperations
erfolg

Effektivität Effizienz

B eitrag  zu den 
W ert- und 

P o ten tia lz ie len

R ela tive  V orteil- 
haftig k eit gegen

ü ber anderen  
Strateg ien

Kooperations
management

O rien tierung

Selektion

Ü b erw achung

M o d ifikation

z :
Gesamtunternehmungs- 

bezogenes Erfolgs- 
faktorenmodell

Modifikation

Kooperationsbezogene Erfolgs
faktoren • prozeßbezogen 

• phasenbezogen

Abbildung 13: Wirkungszusammenhänge zwischen Untemehmungs- und Kooperationszie
len/Kooperationserfolg, Erfolgsfaktoren und Kooperationsmanagement

173 Vgl. auch Hart/Garone (1994), S. 25.
174 Besonders deutlich zum Tragen kommt dieses in den Studien von Pekar/Allio (1994) und Harbinson/Pekar

(1993), ist aber analog auch bei der sich schon in einem weiter entwickelten Stadium befindlichen Erfolgs
faktorenforschung bei Akquisitionen zu beobachten. Vgl. hierzu Eynon/Nodine (1991), S. 50; Drucker 
(1981), S. 28.



3.5. Prozeß des Management strategischer Kooperationen

3.5.1 Grundlegende Anforderungen und Struktur des Kooperationsmanagement

3.5.1.1 Anforderungen und besondere Merkmale des Management strategischer Koopera
tionen

Managemententscheidungen im Rahmen strategischer Kooperationen zeichnen sich durch eine 
hohe Komplexität aus. Diese Komplexität entspringt der hohen strategischen Bedeutung, der 
Multipersonalität und -organisationalität des Entscheidungsprozesses sowie der relativen Ein
maligkeit und langfristigen Reichweite strategischer Kooperationen.175 Die besonderen Pro
bleme des Management strategischer Kooperationen im Vergleich zu anderen strategischen 
Vorhaben resultieren aus der Divergenz der Ziele der Partneruntemehmungen für die Koope
ration. Diese Zieldivergenz hat zwei Problemfelder zur Folge:

(1) Unterschiedliche Prioritäten und Wertigkeiten der Partneruntemehmungen bei der 
Festlegung der Ziele der Kooperation und die daraus resultierende "... confusion, 
frustration, possibly bittemess and a resulting slowness to take decisions"176,

(2) Weiterverfolgung der eigenen Ziele fiir die Kooperation während der Kooperations
durchführung, auch wenn dieses Vorgehen die Erreichung der Ziele der Kooperation 
partiell gefährdet. 177

Eine strategische Kooperation stellt daher einen mit verbleibenden Unsicherheiten behafteten, 
evolutorischen Prozeß dar, der sowohl kooperative wie kompetitive Elemente enthält. Insbe
sondere strategische Allianzen und Joint-Ventures werden von Unternehmungen dazu genutzt, 
die eigene Position zu stärken, um darauffolgend als neuer Wettbewerber gegen den ehemali
gen "Partner" anzutreten.178 Vor diesem Hintergrund sind auch in "partnerschaftlichen" Ko
operationen Vorkehrungen zu treffen, die einen einseitigen Abfluß von Wettbewerbskompe
tenzen und -vorteilen zu verhindern helfen.179 Doz faßt diesen Aspekt und die Wirkungen auf 
das Management strategischer Kooperationen wie folgt zusammen:

"First, a partnership is almost always partly competitive, the larger firm often attemp
ting to capture the technology o f the smaller one ... Conversely, the smaller firm always 
tries to retain control over its technology ... this genuine competition within the part
nership over what is contributes over time by each partner translates itself into hidden 
agendas. It may result in strategic conflict and strategic misinterpretation."180

175 Vgl. Abschnitt 1.2.1.
176 Killing (1983), S. 9; Botta (1994), S. 36.
177 Vgl. Niederkofler (1989), S. 26 und Abschnitt 1.2.1. Zur Einflußnahme der Partner auf die Kooperation 

vgl. Janger (1980), S. 18-25. Ausdruck findet diese Einflußnahme in den bei den Partneruntemehmungen 
verbleibenden Entscheidungs- und Mitspracherechten, den sogenannten "Reserved matters". Vgl. Hall
(1984), S. 16 und Lynch (1989), S. 131-197.

178 Vgl. Lei (1993), S. 32-41; Lei/Slocum (1992), S. 92.
179 vgl. Hamel/Doz/Prahalad (1989), S. 134ff. und Servatius (1990), S. 63-66; vgl. Abschnitt 5.1.2.
180 Doz (1988a), S. 318.
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Zudem ist eine dynamische Sichtweise des Kooperationsmanagement erforderlich, da strate
gische Kooperationen häufig in einem turbulenten Umfeld operieren und sich die Ziele der 
Partneruntemehmungen im Zeitablauf ändern. "... the Strategie alliance is frequently under 
pressure to adapt to new environmental opportunities and to respond to environmental threats 
in its competitive area.”181 Im Rahmen der evolutionären Entwicklungen von Kooperationen 
verschieben sich häufig die unternehmerischen Rollen der Partneruntemehmungen. Teilweise 
ist dieses eine gewollte und geplante Verschiebung, teilweise jedoch auch das Ergebnis 
ungewollter, asymmetrischer Entwicklungen der Anreize und Beiträge der Partner,182 
Strategische Kooperationen haben folglich häufig einen gewollten oder ungewollten 
transitorischen Charakter. "... joint ventures are a transitional form of management - an 
intermediate step on the way to something eise."183 Die aus den erwähnten Faktoren - 
Komplexität und Bedeutung strategischer Kooperationen, partielle Zieldivergenz und 
dynamische Entwicklung - resultierende Vielschichtigkeit und Komplexität der Planungs- und 
Managementaufgaben stellen die Kooperationspartner teilweise vor erhebliche Probleme und 
gefährden eine effiziente und effektive Durchführung von Kooperationen.184

Zur Reduzierung und Bewältigung der kooperationsinhärenten Managementkomplexität er
scheint es probat, strategische Kooperationen als eine Art Projekt anzusehen und sich die Me
thodik und Instrumente des Projektmanagement zu Nutze zu machen. Ein Projekt oder eine 
"Episode" stellt eine sachlich oder zeitlich begrenzte Aktionsfolge mit signifikanter Wirkung 
innerhalb eines "... nie endenden Kontinuum von Aktivitäten und Interaktionen der Mitglieder 
(u.U. verschiedener) Organisationen dar."185 Kooperationen tragen häufig projektcharakteristi
sche Merkmale: Realisierung eines bestimmten Sachzieles innerhalb eines direkt oder indirekt 
begrenzten Zeitraumes unter bestimmten Ressourcenrestriktionen. Das Projektmanagement als 
eine fachübergreifende, objektbezogene Planung, Steuerung und Kontrolle besonderer Vorha
ben im Zusammenwirken mit der "System-Engineering-Konzeption"186, bestehend aus einem 
systemorientierten Gestaltungsdenken und einem phasenorientierten Vorgehensmodell187, er
möglicht gleichzeitig eine evolutionäre Gesamtsicht der Kooperationsstrategie und eine 
schrittweise, strategische Evolutionssteuerung im Sinne eines "gemäßigten Voluntarismus".188 
Die Sichtweise von strategischen Kooperationen als besondere Vorhaben von begrenzter 
Dauer trägt der Unsicherheit der Planung, der partiellen Divergenz der Zielvorstellungen für 
die Kooperation sowie insbesondere der dynamischen Kooperationsentwicklung und der Ver

181 Lorange/Roos (1992), S. 79.
182 Vgl. Doz/Prahalad/Hamel (1990), S. 137.
183 Harrigan (1986), S. 37.
184 Vgl. Staudt et al. (1992), S. 114.
185 Kirsch/Reglin (1991), S. 670. Zum Projektbegriff vgl. Steinle (1991b), S. 107; Hügler (1988), S. 132f.; 

Pinkenburg (1980), S. 101.
186 Vgl. Haberfellner (1973), S. 373-386; Patzak (1989), S. 27-57.
187 Vgl. Reschke/Svoboda(1984), S. 19-21.
188 Vgl. Abschnitt 2.1.2.
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änderung des Umfeldes Rechnung.189 Das objektbezogene und stufenweise Vorgehen des 
Projektmanagement erlaubt eine auf den gesamten "Lebenszyklus"190 einer strategischen Ko
operation ausgerichtete Planung, Steuerung und Kontrolle mit Hilfe von Projektmanagement
instrumenten wie bspw. der "Meilensteintechnik" oder des "life-cycle concept".191 Ein solches 
Vorgehen ist für eine integrative Betrachtung aller mit der kooperativen Vereinbarung, sowohl 
während der Zusammenarbeit als auch in der darauf folgenden Zeit, verbundenen Wert- und 
Potentialkonsequenzen erforderlich. Eine Fortschrittskontrolle der Zielerreichung über ein Ver
folgen von Meilensteinen ist Voraussetzung für ein proaktives Konfliktmanagement192 und da
für, die Kooperation auf Basis von Zielkomplementaritäten ständig "in Schwung zu halten".193

Im Sinne einer Ebenendifferenzierung194 ist zwischen den Aufgaben auf der Ebene der Koope
ration und den Funktionen auf der Ebene der Partnerunternehmungen, der Kooperationsträ
ger, zu unterscheiden. Die Aufgabenverteilung hängt von dem Autonomiegrad des Koopera
tionsprojektes bzw. des Joint-Ventures ab. Die partnerbezogenen Kooperationsträgersysteme 
sind institutioneil dem Management der Kooperation quasi als Auftraggeber vorgeschaltet. 
Ihre Aufgabe besteht im wesentlichen aus der Allokation der Autonomie, d.h. der Schaffung 
interorganisationaler Bindungen und Bedingungen, die eine Erreichung der Wert- und Poten
tialziele fiir die Kooperation sicherstellen.195 Hierzu gehört bspw. die Rahmenvorgabe bezüg
lich der Vorgehensweise, die Bereitstellung von Ressourcen, die personelle Einsetzung der 
Kooperationsmanager(-innen), die Kontrolle und strategische Überprüfung der Kooperations
ergebnisse sowie insbesondere sämtliche Planungs- und Gestaltungsaufgaben vor der Einrich
tung eines Kooperationssystems.196

Die Aufgaben des Kooperationsmanagement lassen sich ferner in sachorientierte und verhal
tensorientierte Aufgaben unterscheiden. Zu den verhaltensorientierten Aufgaben zählt insbe
sondere das Management latenter und aktueller Konflikte. Im Rahmen des Kooperationsmana
gement sind Maßnahmen zu ergreifen, um Konflikte zwischen den Partneruntemehmungen 
möglichst frühzeitig, d.h. vor ihrem Ausbrach zu "entschärfen" bzw. ausbrechende Konflikte 
zu lösen oder positiv zu "nutzen".197 Besondere Bedeutung erlangt dabei das in vielen Veröf

189 Die Vorteile einer bewußten zeitlichen Begrenzung von strategischen Kooperationen werden von vielen 
Führungskräften zum Ausdruck gebracht. Vgl. Gates (1993), S. 20-22.

190 Zum "Lebenszyklus" einer Kooperation vgl. Kogut (1988a), S. 169-185.
191 vgl. Wübbenhorst (1984), S. 245-272; Back-Hock (1992), S. 703-714; Dieckhaus (1993), S. 163-190 und 

Abschnitt 5.3.3.
192 VgJ. StopfordAVells (1972), S. 103f. hinsichtlich einer empirischen Untersuchung über die Konflikte und 

Konfliktursachen in Joint -Ventures.
193 Vgl. Andrey (1992), S. 338; Bleicher (1989b), S. 6.
194 Vgl. Steinle (1988a), S. 252-255; Sydow(1993), S. 283-287, Gerth (1971), S. 19.
195 Die Kooperationsträger üben ein "indirect management" aus, vgl. Sydow (1993), S. 310f.
196 Hinsichtlich einer Detaillierung der Aufgaben vgl. Abschnitt 3.5.2.
197 Unter Konfliktmanagement wird hier in Anlehnung an Krüger (1981), S. 938 "...die zielorientierte, be

wußte Gestaltung und Steuerung von Konfliktfeldem..." verstanden. Generell zum Konfliktmanagement 
vgl. Steinle (1993), Sp. 2200-2216; Glasl (1990), S. 289-433; Braun (1991), S. 125-142.
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fentlichungen betonte und auch in den Expertengesprächen erwähnte Vertrauen zwischen den 
Kooperationspartnern als Schutz vor opportunistischem Verhalten,198 Vertrauen ist in Koope
rationen deshalb von Bedeutung, weil nicht in allen Fällen und Kooperationssituationen ein 
rücksichtsvolles, d.h. nicht-opportunistisches Verhalten ("mutual forbearance")199 der Koope
rationspartner im Sinne eines von Kontrolle und Sanktion geleiteten Vorgehens erzwungen 
werden kann. Da Vertrauen jedoch nicht ad-hoc zwischen den Partnern gegeben ist, muß die
ses im Rahmen eines proaktiven Konfliktmanagement erst aufgebaut werden. So ist zwar die 
Forderung nach einem Streben um Vertrauen zu befürworten; ein Kriterium für oder gegen das 
Eingehen von Kooperationen stellt jedoch nicht das Vertrauen, sondern die Komplementarität 
der Kultur- und Ziel- und Wertvorstellungen dar, auf deren Basis Vertrauen geschaffen werden 
muß.200 Zudem darf das Vertrauen in strategischen Kooperationen nicht überbewertet werden, 
da es alleine keinen wirksamen Schutz vor opportunistischem Verhalten bietet.201 Zweckmäßi
ger für das Management strategischer Partnerschaften erscheint ein kooperativ-wechselseitiges 
Verhaltensprinzip, das auf einer kooperativen Grundhaltung und einer prompten Erwiderung 
defektiven Verhaltens beruht.202 Für ein derartiges Vorgehen ist eine Mindestkontrolle des 
Verhaltens der Partner und ein Minimum an Sanktions- und Reaktionspotential erforderlich.

Als Ergebnisse der bisherigen Ausführungen ergeben sich drei wesentliche Gruppen von Fä
higkeitsanforderungen für das Kooperationsmanagement:203

(1) politische Fähigkeiten zur kooperativen Gestaltung des Zielsetzungsprozesses zwi
schen den Partneruntemehmungen, zur internen Durchsetzung des Kooperationspro
jektes sowie zum Management latenter und akuter Konflikte,

(2) unternehmerische Fähigkeiten zum Erkennen von Kooperationschancen und 
-möglichkeiten sowie zum ständigen "Vorantreiben" der Kooperation,

(3) analytische Fähigkeiten zur zielorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle der 
strategischen Kooperation.

3.5.1.2 Phasenorientierte Strukturierung der Aufgaben des Kooperationsmanagement

Das Kooperationsmanagement kann als ein erweiterter Problemlösungs- bzw. Strategieent- 
wicklungs- und -umsetzungsprozeß mit einer phasenorientierten Struktur aufgefaßt werden.204

198 Vertrauen in Kooperationen bedeutet zu glauben, daß der Partner nicht zum Nachteil des anderen agiert, 
vgl. Lorange/Roos (1992), S. 354; Brander (1993a), S. 50; Jarillo (1988), S. 36; Thorelli (1986), S. 38.

199 Vgl. Buckley/Casson (1988), S. 21-23; ähnlich Lützig (1982), S. 28.
200 Vgl. Bossard (1992), S. 12. Deshalb wird von einigen Autoren auch gefordert, den Umfang der Koopera

tionsvereinbarung sukzessive mit dem Vertrauenszuwachs zu erhöhen, vgl. Staudt et al. (1992), S. 174.
201 Wurche (1994), S. 61 meint hierzu: "Kooperationen, die sich ausschließlich auf einen behavioristischen 

Vertrauensbegriff stützten, wären ... vom Untergang bedroht, zumindest aber in die Sphäre des ökonomi
schen Luxus zu verweisen

202 Vgl. Steinle (1991a), S. 818; Axelrod (1988), S. 27-54; Frank (1994), S. 34f.
203 Ähnlich auch Lorange/Roos (1990), S. 72.



Eine derartige, prozeßorientierte Sichtweise, wie sie der "System-Engineering-Konzeption" 
entspringt, ermöglicht die Dekomposition der komplexen Kooperationsmanagementproblema
tik in einzelne Analyse- und Problemlösungsschritte.205 Damit wird nicht nur eine Reduktion 
der Problemkomplexität bewirkt, sondern es erfolgt auch eine ganzheitliche, integrative Be
rücksichtigung der Probleme und Kooperationswirkungen in unterschiedlichen Kooperations- 
entwicklungsphasen bereits zu Beginn der Kooperationsplanung und -gestaltung. Die Heran
ziehung einer phasenorientierten, am Lebenszyklus einer Kooperation ausgerichteten Vorge
hensweise trägt somit zu der Erstellung eines auf der Sichtweise des wert- und potentialorien
tierten Strategischen Management aufbauenden, konsequent prozeßorientierten, geschlossenen 
und integrativen Konzepts des Kooperationsmanagement und -Controlling bei.

Der Kooperationslebenszyklus ist weder in seiner Gesamtdauer noch in der Länge der einzel
nen Phasen genau bestimmbar.206 Eine phasenorientierte Sichtweise des Kooperationsverlaufes 
und das Herausarbeiten der spezifischen Charakteristika und Probleme in den einzelnen Phasen 
leistet jedoch eine zweckmäßige Strukturierung der Managementaufgabe.207 Allein schon eine 
Phaseneinteilung zwingt zu einer Präzisierung und langfristigen Ausrichtung der planerischen 
und gestalterischen Überlegungen zu Beginn einer Kooperation. Die Einteilung in Phasen er
folgt zudem aus dem Interesse, zweckmäßige Kontrollpunkte oder Meilensteine an den Pha
senübergängen festzulegen, bei denen über eine abgeschlossene Aufgabe berichtet und über die 
weitere Fortführung des Kooperationsprojektes entschieden wird.208 Die Vorteile einer lebens
zyklusorientierten Betrachtung des Kooperationsmanagement sind daher trinärer Art:

• MögHchkeit einer ganzheitlichen Betrachtung des Entwicklungsverlaufes von der Ko
operationsinitiierung bis zur -auflösung und des frühzeitigen Erkennens von Hand- 
lungs- und Anpassungsbedarf,

• Möglichkeit der Zuordnung von Problemlösungen und Problemlösungsinstrumenten zu 
einzelnen, abgrenzbaren Phasen der Zusammenarbeit,

• Möglichkeit zum phasenspezifischen Aufdecken von kooperationsfordemden und 
-hemmenden Einflußfaktoren sowie Kooperationserfolgsfaktoren.

In der Kooperationsliteratur existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Phasenstrukturierungen.209 
Die Abbildung 14 auf der nächsten Seite enthält einen synoptischen Überblick über einige aus
gewählte Kooperationsphasenschemata.

204 Vgl. Eggers (1994), S. 185-192. Zur Strukturierung des Strategieentwicklungsprozesses vgl. Steinle 
(1995c), S. 26f.

205 Vgl. Alter (1991), S. 112.
206 Yg| Abschnitt 6.4.
207 Vgl. Pampel (1993b), S. 171; Grebenc et al. (1989), S. 211.
208 Vgl. Saynisch (1979), S. 47f. und Hirzel (1983), S. 269f.
209 Kanter (1995), S. 35-42 vergleicht den Kooperationsprozeß mit dem Prozeß einer Eheschließung.
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Abbildung 14: Ausgewählte Phasenschemata des Kooperationsprozesses

Aus theoretischer Sicht stellen die Phasen eine logische und größtenteils auch zeitliche Abfolge 
dar. In der Praxis jedoch müssen nicht zwingend alle Phasen durchlaufen werden, weil bspw. 
ein frühzeitiger Abbruch der Kooperation erfolgt, und einzelne Phasen können sich auch über
lagern. Jeder in der Literatur vorgestellte und damit in die Allgemeingültigkeit erhobene Pha
senzyklus weist somit einen logisch-genetischen Charakter auf.210 Charakteristisch für den 

Kooperationsprozeß ist das mögliche Auftreten von Unter- oder "Mikrozyklen" in den einzel

210 Vgl. Kanter (1994), S. 99.
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nen Phasen sowie von Vor- und Rückkopplungen zwischen den Kooperationsphasen.211 "It is 
convenient to order these tasks sequentially. In practice, they are interactive, recycle and repeat 
themselves and do not move forward in sequence as neatly as described ...1,212 Der Problemlö
sungsprozeß in Kooperationen sollte daher nicht als eine starre Abfolge, sondern vielmehr als 
ein flexibler Rahmen verstanden werden213, der als eine heuristische Hilfskonstruktion dient, 
die zur Komplexitätsreduktion eingesetzt werden kann.214 Die Darstellung der Kooperations
planung, -Steuerung und -kontrolle als linearen Prozeß hat ihre Berechtigung, solange sie nur 
als eine analytische Aufzählung der Tätigkeitsfelder verstanden wird. Problematisch ist jedoch 
die Zuschreibung eines normativen Charakters zu einer bestimmten Abfolge.215

Vor diesem Hintergrund soll im folgenden ein aus den in Abbildung 14 gezeigten Phasenabfol
gen moduliertes "5-Phasen-Schema" eines wert- und potentialorientierten Kooperationsmana- 
gement skizziert und der Versuch einer deskriptiven Zuordnung von Managementaufgaben zu 
den einzelnen Phasen unternommen werden.216 Die "5-Phasen-Makrostruktur" des Koopera
tionsprozesses ist in Abbildung 15 dargestellt. Innerhalb der einzelnen Phasen finden "Mikro- 
Managementzyklen'1 statt, bestehend aus den Schritten Zielbildung, Problemanalyse, Altemati- 
vensuche, Altemativenbewertung und Entscheidung.217 Zwischen den einzelnen Makro-Phasen 
können teilweise Vor- und Rückkopplungsschritte auftreten. Jeweils am Ende der Makropha
sen befinden sich Entscheidungszäsuren über das weitere, strategische Fortgehen, die meist mit 
internen oder zwischen den Kooperationspartnern getroffenen Absichtserklärungen und Ver
trägen verbunden sind.

211 Vgl. Wild (1982), S. 38; Bronder (1993a), S. 8. Anders als bei internen Planungsprozessen sind in Koope
rationsbeziehungen zirkuläre Schritte im Sinne eines Nach-Verhandeins nur bedingt möglich, vgl. 
Haspeslagh/Jemison (1992), S. 25-27.

212 Schendel/Hofer (1979), S. 14. Zur Kritik an der Eindimensionalität und der fehlenden Kontextberücksich- 
tigung in Phasenschemata vgl. Kickert/Gigch (1987), S. 37f.

213 Vgl. Steinle (1991b), S. 112.
214 Vgl. Meißner (1989), S. 62.
215 Vgl. Kirsch et al. (1988a), S. 296; Witte (1968), S. 629ff.
216 In Abschnitt 5 wird dieses Phasenschema und die den einzelnen Phasen zugeordneten Managementaufga

ben für die Ableitung phasenbezogener Controllingaufgaben herangezogen.
217 Vgl. Steinle/Kuhnert/Gefeke (1994), S. 61. Zur Struktur eines Führungs- und Problemlösungsprozesses 

vgl. Hahn (1994), S. 34-39.



Die grundsätzliche Struktur des Kooperationsprozesses stimmt hei den unterschiedlichen 
Grundtypen strategischer Kooperationen überein. Die Phase der Strategischen Initiierung und
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die Phase der Partnersuche und -bewertung sind partiell der Entscheidung über den Grundty
pus vorgelagert, da diese Gestaltungsentscheidung nur zusammen mit dem Kooperationspart
ner getroffen werden kann. Eine Grundvorstellung über den Idealtypus der Zusammenarbeit 
besteht bei den Kooperationspartnern jedoch in der Regel bereits zu Beginn der Strategieüber
legungen aufgrund der eigenen Ziele für die Kooperation.218 Die einzelnen Aufgaben und Auf
gabenelemente innerhalb der Phasen, insbesondere bei der Kooperationseinrichtung und 
-durchfuhrung können je nach Kooperationstyp eine unterschiedliche Bedeutung haben.

Grundsätzlich ist zwischen phasenbezogenen undphasenübergreifenden Aufgaben des Koope
rationsmanagement zu unterscheiden. Die phasenübergreifenden Aufgaben ergeben sich im 
wesentlichen aus den unterschiedlichen Zielen der Kooperationspartner für die Kooperation 
und der daraus resultierenden Notwendigkeit zum umfassenden Konfliktmanagement und zur 
ständigen Überprüfung der Kooperationsziele und -Strategie mit den eigenen Wert- und Poten
tialzielen. In den folgenden Abschnitten sollen die phasenbezogenen Aufgaben des Koopera
tionsmanagement kurz skizziert werden.219

3.5.2 Managementaufgaben in den einzelnen Phasen des Kooperationsprozesses

3.5.2.1 Strategische Initiierung

Strategische Kooperationen haben ihren Ausgangspunkt entweder in systematischen Strategie
entwicklungsprozessen oder aufgrund evolutionär aufkommender Strategieprobleme, 
-lösungen und -lösungsaltemativen.220 In jedem Fall jedoch sollte die Ableitung der Koopera
tionsziele und -Strategien nicht ohne eine systematische Verknüpfung mit dem gesamtunter- 
nehmungsbezogenen Strategieentwicklungsprozeß erfolgen.221 Diese Forderung impliziert, daß 
Unternehmungen, an die von interner oder externer Stelle Kooperationsideen herangetragen 
werden, eine Planung und Bewertung von Kooperationsaltemativen ebenfalls nur in Verbin
dung mit einer systematischen Planung und Entwicklung des übergeordneten Strategiezusam
menhangs vornehmen.222 "It is essential that before choosing the alliance, it has been analysed 
in the light of the Companys overall corporate objectives and other Strategie alternatives. The 
potential risks and benefits have to be identified and deemed acceptable.1,223

218 Vgl. Küting (1983), S. 12.
219 Hinsichtlich der quantitativen Belastung des Kooperationsmanagement im zeitlichen Verlauf einer Koope

ration vgl. Bleicher/Hermann (1991), S. 42; Doz (1988a), S. 328f.; Gulati/Khanna/Nohria (1994), S. 62. 
Zur Abschätzung der Dauer der einzelnen Phasen vgl. Demmer/Sterba (1995), S. 25.

220 Zu den Auslösefaktoren von Strategieänderungen vgl. Eggers (1994), S. 36-38; Kirsch (1988), S. 183-185 
und Steinle (1985), S. 340. Besonders relevant für die Entwicklung von Kooperationsideen sind die per
sönlichen, untemehmungsübergreifenden Beziehungen der Top-Manager. Eine Analyse über die Quellen 
von Kooperationsinitiativen stammt von Janger (1980), S. 9-15. Steele (1990), S. 16-26 propagiert die 
Einrichtung einer eigenen Stelle für die Kooperationsinitiierung.

221 Vgl. Abschnitt 3.5.1.2.
222 Ohne eine solche Einordnung ist eine Bewertung des SUateg^einstnimentes "Kooperation" nicht denkbar.
223 Devlin/Bleackley(1988), S. 20.
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Aus der Zugrundelegung eines instrumentalen Verständnisses strategischer Kooperationen und 
der Forderung nach einer Integration des Kooperationsentscheidungsprozesses in den ge- 
samtunternehmungsbezogenen Strategieentwicklungs- und Planungsprozeß224 ergeben sich 
folgende Vorteile für die Kooperationsplanung und -Steuerung:

• Möglichkeit zur genauen Untersuchung des Beitrages, den Kooperationen zur Stär
kung der Marktposition und zur Entwicklung von Fähigkeiten leisten, die die Wettbe
werbsposition einer Unternehmung stärken,

• Möglichkeit zur Beurteilung der relativen Vorteilhaftigkeit von Kooperationen gegen
über anderen Strategiealtemativen anhand des jeweiligen Zielerreichungsgrades,

• Möglichkeit zur Effizienzsteigerung bei der Informationssuche und -aufbereitung auf
grund von Überschneidungen zwischen den "normalen" Planungsaufgaben und den 
Aufgaben der Kooperationsplanung hinsichtlich der benötigten Informationen, verbun
den mit einem grundsätzlichen Potential zum Aufbau und zur Nutzung gemeinsamer 
Informationsdatenbanken,

• Schärfung einer realistischen Sichtweise für die Integration und Integrationsprobleme 
der Kooperationsaktivitäten in die anderen Untemehmungsbereiche und Möglichkeit 
zur schnelleren Berücksichtigung der dabei entstehenden, organisatorischen und perso
nellen Probleme.

Die Verknüpfung der Analyseschritte und Managementaufgaben im Rahmen der Kooperations- 
initiierung mit dem gesamtuntemehmungsbezogenen Strategieentwicklungsprozeß wird aus der 
Abbildung 16 auf der folgenden Seite deutlich.225 Zwischen den Aufgaben und Informationsbe- 
dürfnissen für die Erstellung der gesamtuntemehmungsbezogenen Strategie und für die Beur
teilung der Kooperation als Strategierealisierungsaltemative bestehen vielfältige Interdepen
denzen und Überschneidungen.

Im Rahmen der Strategischen Initiierung als Teil der Kooperationsplanung ist es Aufgabe des 
Kooperationsmanagement, das gesamte Kooperationsprojekt systematisch und vorausschauend 
zu durchdenken, die Aufgabenstellung zu analysieren, den Ablauf vorzustrukturieren und Teil
ziele festzulegen.226 Im Mittelpunkt der Initiierungsphase von strategischen Kooperationen 
steht die Ableitung der Strategie- und Kooperationsziele au f Basis einer ganzheitlichen Pro
blemanalyse sowie die vorläufige Bewertung des Nutzens einer Untemehmungskooperation im 
Vergleich zu anderen Strategierealisierungsaltemativen.227 Ausgangspunkt aller Kooperations
überlegungen müssen dabei eindeutig festgelegte und operationale strategische Ziele sein.228

224 Vgl. Steinle (1995c), S. 26f.
225 Vgl. Desenzani/Larsen (1994), S. 78f.
226 Vgl. Steinle (1991b), S. 115.
227 Zur Durchführung dieser Voruntersuchung wird in der Regel eine spezielle Arbeitsgruppe bzw. ein Pro- 

jektteam gebildet. Vgl. auch Abschnitt 6.1.
228 Vgl. Schulte (1994), S. 8.
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Abbildung 16: Zusammenhang zwischen Strategieentwicklungsprozeß und Kooperations
planung

Vor diesem Hintergrund besteht ein erster wichtiger Aufgabenblock zu Beginn der Koopera
tionsplanung in der Spezifizierung der strategischen Entwicklungslücke durch eine Gegen
überstellung der in der Unternehmung vorhandenen bzw. intern entwickelbaren Potentiale mit 
den für die Realisierung der Gesämtuntemehmungsstrategie erforderlichen Ressourcen, Fähig-



keiten und Erfolgspotentialen.229 Hierfür sind umfangreiche Markt- und Wettbewerbsanalysen 
durchzuführen, die nicht zwangsläufig in dem gleichen Detaillierungsgrad bereits als Ergebnis 
der zeitlich vorgelagerten, gesamtuntemehmungsbezogenen Analyse und Prognose vorhegen 
müssen.230 Nur auf der Basis identifizierter und konkret spezifizierter Wertschöpfüngs- und 
Ressourcendefizite lassen sich strukturierte Anforderungsprofile für die Suche der Koopera
tionspartner und für die Ausgestaltung der Kooperationsstrategie entwickeln.231

Zu den Managementaufgaben in der Phase der Strategischen Initiierung gehört als zweiter Auf
gabenblock eine Spezifizierung der strategiebezogenen Wert- und Potentialziele, die Ableitung 
möglicher alternativer Kooperationsstrategien sowie die Festlegung der wesentlichen Strate
gieanforderungen und damit der Leitlinien für das Vorgehen in den nachfolgenden Planungs
und Gestaltungsphasen. Neben der Spezifizierung der Wert- und Potentialziele sind die grund
legenden Sachziele zur Erreichung der Potential- und Wertziele festzulegen.232

Der dritte Aufgabenbereich bezieht sich auf die Grobbeurteilung der relativen Vorteilhaftig- 
keit der Kooperationsstrategie im Vergleich zu anderen Strategiealtemativen auf der Basis ei
ner Abschätzung von Nutzen- und Wertsteigerungspotentialen sowie der mit den jeweiligen 
Strategiealtemativen verbundenen Risiken. Die Beurteilung der Strategiealtemativen hat sich 
an dem aus der Gesamtuntemehmungsstrategie abgeleiteten Mix von Wert- und Potentialzielen 
auszurichten und ist daher grundsätzlich multikriteriell.233

Output der Phase der Strategischen Initiierung ist in der Regel eine interne Projektbegründung, 
in der die Chancen- und Risikenpotentiale einer Kooperationsstrategie dargestellt und der 
weitere Vorgehensverlauf skizziert werden. Zudem wird häufig ein gesondertes Projektteam 
zur weiteren Erfüllung der Kooperationsplanungsaufgaben eingerichtet.

3.5.2.2 Partnersuche und-bewertung

Die Auswahl einer geeigneten Partneruntemehmung stellt einen eigenen mehrstufigen, komple
xen Entscheidungsprozeß dar.234 Die Komplexität der Partnerwahl ergibt sich aus:235

229 Vgl. Linné (1993), S. 59. Gerade die Identifizierung der Fähigkeiten bzw. Kernkompetenzen bereitet in 
diesem Zusammenhang große Probleme. Hinichtlich der Unterstützungsmöglichkeiten des Controlling bei 
dieser Aufgabe vgl. Abschnitt 5.1.

230 Vgl. Linné (1993), S. 70.
231 Hermann (1989b), S. 13f. weist daraufhin, daß bei der Begründung und Planung von Kooperationen so

wohl eine "Outside-in"- als auch eine "Inside-out"-Perspektive heranzuziehen ist und daher eine multiper
spektivische Analyse erforderlich ist. Vgl. auch Kaufmann (1993), S. 33f.

232 Nicht alle Sachziele sind zu diesem frühen Zeitpunkt und ohne Kenntnis der Kooperationspartner und 
-organisation zu spezifizieren. Eine gegensätzliche Auffassung vertritt Vornhusen (1994), S. 118.

233 Vgl. Abschnitt 5.1.3.
234 Vgl. Williams/Lilley (1993), S. 233f.
235 Vgl. Linné (1993), S. lf.
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• der Bedeutung der Partnerwahl für den Kooperationserfolg,
• der Einmaligkeit und Nicht-Revidierbarkeit der Auswahlentscheidung, für deren Un

terstützung bei den Unternehmungen in der Regel nur geringe und nicht-übertragbare 
Erfahrungswerte bestehen,

• der zum Zeitpunkt der Auswahlentscheidung unvollständigen und teilweise diffusen In
formationsgrundlage über die potentiellen Partneruntemehmungen236 und

• der mit Kooperationen in strategischen Bereichen verbundenen Gefahr eines Abflusses 
an Wettbewerbskompetenz und Fähigkeiten.237

In einem ersten Schritt des Entscheidungsprozesses müssen die Kriterien für die Auswahl der y~ 
Partner bestimmt werden. Grundlage hierfür sind die in der Phase der Strategischen Initiierung 
eruierten Ressourcen- und Wertschöpfungslücken. "The primary selection criteria is generally a 
partner's ability to provide the technical skills and resources that complement those of your 
Company. If prospective partners cannot satisfy this criterion, formation of a joint venture 
should be a questionable proposition, at best."238 Neben der erforderlichen Ressourcen- und 
Potentialkomplementarität ergeben sich weitere Anforderungen an die Partnerwahl hinsichtlich 
einer Ziel-, Struktur- und Kulturkompatibilität. ~

Im zweiten Schritt erfolgt die Bestimmung der potentiellen Partner sowie die Festlegung einer 
Ansprachestrategie,239 Die in der Unternehmung bereits verfügbaren Informationen über die 
potentiellen Partner können einen Beitrag zur Identifizierung der geeigneten Ansprechpartner 
sowie zur Bestimmung des generellen Vorgehens und der Festlegung des im Rahmen der Vor
untersuchung erforderlichen Informationsbedarfs leisten.

Die Bewertung der Partner hinsichtlich der festgelegten Anforderungskriterien ist Gegenstand 7 

des dritten Analyseschritts. Grundsätzlich wird in der Kooperationsliteratur die Auffassung 
vertreten, daß für erfolgreiche Kooperationen ein hinreichender "Fit" zwischen den Strategien, 
Strukturen und Kulturen bestehen muß.240 Der "Strategie Match" besteht aus der Ressourcen- 
komplementarität und der Zielkompatibilität zwischen den potentiellen Partneruntemehmun- 
gen.241 Der "Komplementaritätsfit" der von den Partnern in die Kooperation eingebrachten 
Ressourcen ist nicht nur für den Zeitpunkt des Kooperationseingehens zu bewerten, sondern 
auch hinsichtlich der Fähigkeit zur jeweils individuellen Weiterentwicklung angesichts sich 
wandelnder und zunehmender Anforderungen. Für eine "Win-Win"-Kooperation muß eine

236 Vgl. Kaufmann (1993), S. 140.
237 Aufgrund dieser Gefahr sind einige Autoren der Meinung, daß Kernkompetenzen niemals Inhalt von Ko

operationsvereinbarungen sein sollten. Eine solche Forderung würde jedoch die Anwendbarkeit stra
tegischer Kooperationen auf taktisch-operative Bereiche bzw. ausschließlich ergänzende Geschäftsbereiche 
reduzieren und damit dem Strategieinstrument Kooperation wesentliche Nutzenpotentiale absprechen.

238 Geringer (1988), S. 176.
239 Bei der Auswahl potentieller Partner spielen neben bestehenden Geschäftsbeziehungen auch persönliche 

Faktoren eine wichtige Rolle, vgl. Rotering (1990), S. 189; Stafford (1994), S. 69.
240 Vgl. Bleicher (1992), S. 271-285.
241 Vgl. Lorange/Roos (1992), S. 30f.; Bronder (1993a), S. 85; Jemison/Sitkin (1986), S. 116.



Mindestkompatibilität der Ziele vorliegen, ohne daß jedoch eine vollständige Symmetrie der 
Interessen zu fordern ist.242 Eine Aufdeckung der jeweiligen Motive und Ziele fü r  die Koope-

— ration ist jedoch hinsichtlich der Festlegung klarer Ziele der Kooperation von hoher Relevanz. 
"Clarity o f focus is vital. Ambiguous goals, fuzzy directions, and uncoordinated activities are 
the primary causes of failure of cooperative ventures."243

Eine besondere Bedeutung hinsichtlich der Auswahl eines geeigneten Partners wird in der Ko
operationsliteratur zudem den "weichen" Faktoren, wie bspw. kompatiblen Untemehmungs- 
werten und -kulturen eingeräumt.244 Die Vermutung, Konflikte würden zwischen Struktur- und 
kulturkompatiblen Unternehmungen vermieden werden können, ist keinesfalls empirisch abge
sichert.245 Ebensowenig ist ein Ausbrechen der vermuteten Konfliktpotentiale aufgrund unter
schiedlicher Kulturen und Werte zwangsläufig, und tatsächlich entstehende Konflikte müssen 
nicht ausschließlich negative Wirkungen auf den Kooperationserfolg haben.246 Damit soll an 
dieser Stelle jedoch keinesfalls ein Plädoyer für die Vernachlässigung stabilitätsfördemder, 
"weicher" Faktoren bei der Partnerauswahl erfolgen, sondern allenfalls eine Relativierung der 
Überbetonung der Bedeutung eines a u f Kultur- und Wertkompatibilitäten basierenden Ver-

— trauern zwischen den Partnerunternehmungen fü r  den Kooperationserfolg}An Harrigan 
kommt zum Schluß "... that venturing firms should worry less about their partners' traits and 
more about the competitive needs that their ventures are intended to address..."248.

1 Eine endgültige Partnerauswahl kann innerhalb dieser zweiten Kooperationsphase noch nicht 
erfolgen, da hierfür erst Verhandlungen und Vereinbarungen über die konkreten Koopera
tionsziele und die Kooperationskonfiguration erforderlich sind.249 Output der Phase der Part
nersuche und -bewertung ist daher idealtypischerweise eine Rangordnung mehrerer potentieller 
Partner, mit denen in einem abgestuften Vorgehen Verhandlungen aufgenommen werden. Er
gibt sich aus dem Prozeß der Suche und Bewertung kein geeigneter Partner, so sind zunächst 
die Anforderungskriterien an die Partner zu überprüfen, im Zweifelsfall jedoch die Koopera
tionsstrategie nicht weiter zu verfolgen.250 Mit den potentiellen Partnern, mit denen Verhand
lungen aufgenommen werden sollen, werden in der Regel Absichtserklärungen über das wei-

— tere Vorgehen, sogenannte "Letters-of-Intent", unterschrieben.251

242 Eine solche Zielsymmetrie fordern bspw. Frank (1994), S. 160 und Vizjak (1990), S. 132. Vgl. hierzu 
auch Abschnitt 3.2.2 und Hamel/Doz/Prahalad (1989), S. 133-139.

243 Lynch (1990), S. 8.
244 Vgl. stellvertretend für viele Eisele/Raffee (1994), S. 21. Zur Definition von Untemehmungskultur vgl. 

Krystek (1992), S. 541; Rohloff (1994), S. 99f. und die dort angegebene Literatur.
245 Vgl. Harrigan (1988), S. 205-225; Lyles (1987), S. 79-85.
246 Vgl. Vornhusen (1994), S. 121f., der auf positive Konfliktwirkungen hinweist.
247 Vgl. bspw. Tröndle(1987), S. 154; Harrigan (1985a), S. 99; Niederkofler (1989), S. U l.
248 Harrigan (1988), S. 225; ähnlich auch Gerth (1971), S. 88.
249 Vgl. Pampel (1993b), S. 186.
250 Vgl. Goldenberg (1990), S. 45.
251 Zum Inhalt von "Letters-of-Intent” vgl. Steinöcker (1993), S. 101.



3.5.2.3 Kooperationsentscheidung und -einrichtung

Während die Managementaufgaben der ersten beiden Phasen des Kooperationsprozesses weit
gehend separat von den einzelnen Partneruntemehmungen durchgefuhrt werden, hat die Phase 
der Kooperationsentscheidung und -einrichtung einen binären Charakter hinsichtlich der zu 
erfüllenden Managementaufgaben. Einerseits erfolgt in dieser Phase eine unternehmungsindi- 
viduelle Entscheidung über die Vorteilhaftigkeit der Kooperationsstrategie hinsichtlich ihrer 
Effizienz und Effektivität, und andererseits werden die Kooperationsgestaltung und -Strategie 
gemeinsam durch die Partnerunternehmungen geplant und festgelegt.252 Die Verbindung zwi
schen der untemehmungsindividuellen Entscheidung für die Kooperation und der gemeinsamen 
Kooperationsemrichtung hegt in den Verhandlungen und Verhandlungsergebnissen, insbeson
dere hinsichtlich der Verteilung der Kooperationskosten und -ertrage zwischen den Partnern. 
Diesen Zusammenhang verdeutlicht die Abbildung 17 auf der folgenden Seite.

Der duale Charakter dieser Kooperationsphase spiegelt sich auch in den Verhandlungen253 
zwischen den Partnern wider, die gekennzeichnet sind durch das Nebeneinander von gemein
samen Interessen bei dem "gemeinsamen Problemlosen" und durch die Existenz gegensätz
licher Interessen hinsichtlich der Verteilung des Gesamtnutzens der Kooperation und seiner 
Bestandteile.254 Das gemeinsame Problemlosen bezieht sich auf die Festlegung von Koopera
tionszielen und die Planung der Kooperationskonzeptionierung. Eine gemeinsam durchge- 
fuhrte, gedankliche Antizipation zukünftiger Ereignisse und Probleme sowie das gemeinsame 
Festlegen von Zielen und Maßnahmen im Sinne von Handlungsaltemativen für die weiteren 
Kooperationsaktivitäten ermöglichen einerseits eine umfassende Berücksichtigung der Infor
mationen, Erfahrungen und Kenntnisse aller Kooperationspartner in ihren jeweiligen 
"Stärkenbereichen1', und andererseits eröffnet ein solches Vorgehen die Möglichkeit zu einem 
Kooperationstest durch eine rein gedankliche, virtuelle und mit geringen Ressourcen verbun
dene (Planungs-)Zusammenarbeit.255

252 Unter "Gestaltung" wird hier in Anlehnung an Ulrich (1984), S. 115 die Schaffung einer Institution durch 
die Bestimmung der zugehörigen Komponenten und deren Relationierung sowie die Aufrechterhaltung als 
zweckgerichtete, handlungsfähige Ganzheit verstanden.

253 Zur grundsätzlichen Charakterisierung von Verhandlungen vgl. Morrison (1985), S. 8-20.
254 Ikle (1976), S. 2 kennzeichnet Verhandlungssituationen folgendermaßen: "Without common interest there 

is nothing to negotiate for, without conflict nothing to negotiate about." Vornhusen (1994), S. 133 ver
wendet die Begriffe "integratives" und "destributives" Verhandeln.

255 Vgl. Lorange/Roos (1992), S. 122f. Inhaltlich sollte sich die Planungszusammenarbeit auf die gemeinsame 
Erstellung eines Geschäftsplans der Kooperation beziehen, vgl. Lorange/Roos (1992), S. 51.
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Abbildung 17: Zusammenhang zwischen der partnerindividuellen Entscheidung für die
Kooperation und der gemeinsamen Kooperationseinrichtung

Die Planungsaufgaben in der Phase der Kooperationseinrichtung beziehen sich weitestgehend 
auf den strukturellen Rahmen der Kooperation, die "Systemarchitektur", und besitzen daher 
einen relativ geringen Detaillierungsgrad. Neben der Festlegung der Kooperationsstrategie und 
der organisatorischen Ausgestaltung der Kooperation hinsichtlich ihrer Rechtsform, der Eigen-
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tumsverhältnisse256 und Managementstrukturen sind der Ressourcenbedarf und Maßnahmen zu 
seiner Deckung durch Beiträge der Partner oder Fremdbezug zu planen.257 Zudem sind in die
ser Phase Grobplanungen hinsichtlich der Einrichtung von Managementsystemen und -prozes- 
sen, der Besetzung von Führungspositionen258 und der Gestaltung von Informations- und 
Kommunikationsflüssen zwischen den Partnern einerseits, und zwischen der Kooperationsein
heit und den Kooperationsträgem andererseits, vorzunehmen. Im Sinne erster "robuster 
Schritte" sind Meilensteine für die Erreichung des Kooperationssachzieles sowie erste strate
gierobuste Maßnahmen festzulegen.259

Der Gestaltung der Managementstrukturen und -prozesse einschließlich der damit verbunde
nen Entscheidungs-, Weisungs- und Kontrollbefügnisse kommt in bezug auf die Funktionalität, 
Stabilität und Flexibilität einer strategischen Kooperation eine besondere Bedeutung zu.260 
Grundsätzlich sind strategische Kooperationen durch eine von allen Partnern eingeforderte 
Einflußnahmemöglichkeit auf das Kooperationsmanagement zur Sicherstellung der Erreichung 
der Ziele für die Kooperation gekennzeichnet. Vor diesem Hintergrund werden in der Koope
rationsliteratur vier alternative Organisationsmodelle der Kooperationsfiihrung hinsichtlich der 
Autonomie der Kooperationsuntemehmung und hinsichtlich der strategischen und operativen 
Einflußnahme der Partneruntemehmungen unterschieden.261 Das "Autonomiemodell" ist durch 
eine weitgehende Selbständigkeit des Kooperationsprojektes gekennzeichnet. Beim 
"Managing-Partner-ModeU" wird die strategische und operative Führung der Kooperation ei
nem der Partner übertragen. Eine Teilung der Führungsfünktionen, idealtypisch nach den je
weiligen "Stärkenbereichen" der Partner, hegt dem sogenannten "Funktionsmodell" zugrunde. 
Beim "Vollkonsensmodell" werden strategische und operative Führungsaufgaben jeweils auf 
der Basis eines situativ-interaktiv gebildeten Konsenses wahrgenommen.262

Nach herrschender Meinung in der Literatur ist die ständige Einflußnahme der Partnerunter
nehmungen auf operative Kooperationsentscheidungen durch die Einrichtung partiell selbst
organisierender und -steuernder Kooperationseinheiten im Hinblick auf die für das Ko
operationsprojekt erforderliche Flexibilität und ihr Handlungsvermögen jedoch zu begren-

256 In vielen wissenschaftlichen und praktischen Beiträgen wird den Eigentumsverhältnissen eine wichtige 
Rolle zugewiesen, vgl. bspw. Rose/Glorius (1992), S. 105-108.

257 Zu den Managementaufgaben bei der Gestaltung der Konfiguration einer strategischen Kooperation vgl. 
auch Bronder/Pritzl (1992), S. 30-36.

258 Zur Gestaltung der Personalpolitik in strategischen Kooperationen vgl. Bleicher (1989b), S. 7 und 
Lorange/Roos (1992), S. 148-164.

259 Vgl. Abschnitt 2.1.2. Die Festlegung erster robuster Schritte ermöglicht auch eine bessere Berücksichti
gung der Implementationsprobleme bei der Kooperationsgestaltung, vgl. Vizjak (1990), S. 133.

260 Vgl. Gahl (1991), S. 60-70. Die Managementstrukturen sind an den Kontextfaktoren, insbesondere der 
Komplexität der Kooperationsbeziehung auszurichten, vgl. Killing (1988), S. 57-61.

261 Vgl. hierzu und im folgenden Hermann (1989b), S. 132-137 und Killing (1988), S. 55-67.
262 Vgl. Killing (1982), S. 127.



zen.263 Die Gestaltung einer flexiblen und funktionalen Systemarchitektur mit ausreichenden 
Entscheidungsbefugnissen soll verhindern, daß es durch ein ständiges Aushandeln von Ein
zelentscheidungen zu permanenten Konflikten zwischen den Partnern kommt und damit die 
Entscheidungs- und Handlungsflexibilität der Kooperation eingeschränkt wird.264

4  Andererseits sind in der Systemarchitektur ausreichende Informations- und Kontrollmöglich- 
keiten fiir die Partneruntemehmungen festzusetzen, um den ungewollten Abfluß von Wettbe
werbsvorteilen und Kemkompetenzen zu verhindern.265 Zu den Kontrollmöglichkeiten gehören 
neben dem meist mit dem Kapital- und Ressourcenanteil verbundenen Stimmrecht der Partner 
in einem eiazurichtenden "untemehmungspolitischen Kooperationsausschuß''266 die Gestaltung 
der Lieferungs- und Leistungsverflechtungen zwischen der Kooperationsuntemehmung und 
ihren Trägem, die Besetzung von Führungspositionen, die Einrichtung von Informations- und 
Controllingsystemen sowie die Gestaltung der jeweils partnerspezifischen "Black-Box".267 Bei 
einer "Black-Box" handelt es sich um diejenigen Produkte, Verfahren, Rezepturen und Kompe
tenzen, die eine Unternehmung nur in "Ergebnisform'' der Kooperation zur Verfügung stellt, 

— um eine Nachahmung seitens der Partneruntemehmungen zu verhindern.268

"A partner must remember that a strategic alliance can break up for a variety o f unforeseen 
reasons. It is reasonable, therefore, that a partner maintain for itself some unique 
proprietary skills and know-hows to be used as latent protection against the other partner 
in potentially adverse circumstances. This action is called creating a black-box..."269

"f- Aufgrund des ambivalenten Charakters strategischer Kooperationen ist bei der Gestaltung der 
Informations- und Kommunikationsstrukturen einerseits eine ausreichende Kommunikation 
zwischen den Partneruntemehmungen zur Realisierung der Kooperationssachziele sicherzustel
len, andererseits sind die übertragenen Informationen jedoch zu filtern und zu kanalisieren, um 

-  einen ausreichenden Wettbewerbsschutz innerhalb der Kooperation zu sichern.270

263 Vgl. Lutz (1993), S. 193f.; Bleicher (1991a), S. 38f.; Taucher (1988), S. 87-91; Bea (1988), S. 2525. 
Grundlegend zur Problematik der Selbstorganisation in strategischen Kooperationen vgl. Lorange/Probst
(1987), S. 71-77 und Knyphausen (1991), S. 47-63.

264 Vgl. Schubert/Küting (1981), S. 7; Johnston/Lawrence (1989), S. 87; Perlmutter/Heenan (1986), S. 138; 
Gomez/Weber (1989), S. 73.

265 Nach der Korrelationshypothese von Lorange (1986), S. 3f. hat sich der Einfluß- und Kontrollgrad einer 
Partnerunternehmung an der strategischen Bedeutung der Kooperationsaktivitäten für die Gesamtunter- 
nehmung auszurichten. In der Praxis bestimmen sich die Einflußmöglichkeiten jedoch durch die relativen 
Verhandlungspositionen. Vgl. Tyebjee (1988), S. 462f. und grundlegend zu Machtaspekten in Koopera
tionen Lutz (1993), S. 171-181.

266 Vgl. Lutz (1993), S. 195f.; Adler/Hlavacek (1976), S. 26.
267 Vgl. Schaan (1988), S. 7-11. In vielen wissenschaftlichen Beiträgen wird der Beteiligungsanteil als einzi

ges bestimmendes Kriterium über die Höhe der Einflußnahme der Partner angesehen, vgl. bspw. 
Rose/Glorius (1992), S. 105-108.

268 Ziel ist die Beschränkung der Durchsichtigkeit der eigenen Betriebsabläufe, vgl. (1989), S. 137. Ein sol
ches Vorgehen bietet sich vor allem in solchen Fällen an, in denen kein ausreichender Schutz durch Pa
tente möglich erscheint.

269 Lorange/Roos (1992), S. 110.
270 Vgl. Pohle (1990), S. 75; Nueno/Oosterveld (1988), S. 13.



- 9 9 -

Die Einrichtung einer Kooperationsarchitektur stellt aufgrund der aufgezeigten Spannungsfel
der zwischen der Sicherung der Funktionalität der Kooperation einerseits und der Sicherung 
der Eigeninteressen andererseits, ein äußerst komplexes Managementproblem dar. Zudem 
werden die Planungsaufgaben durch die Umweltunsicherheit und -komplexität, insbesondere 
hinsichtlich des zukünftigen Verhaltens des oder der Partner erschwert. Bei der die Phase der 
Kooperationseinrichtung abschließenden Vertragsgestaltung ist eine dynamische "Win-Win"- 
Situation271 sicherzustellen. Vertragskonformes Verhalten der Partneruntemehmungen kann ^  
zwar durch gegenseitiges Vertrauen begünstig, nicht aber garantiert werden. Daher erscheint 
es zwingend notwendig, in die Verträge Anreize zu vertragskonformem Verhalten einzubauen. 
Neben Sanktionsmöglichkeiten und Vertragsauflösebedingungen ist insbesondere die Siche
rung einer dynamischen Vorteilhaftigkeit der Kooperation für alle Partneruntemehmungen ein 
geeigneter Anreiz für vertragskonformes und stabilitätsfördemdes Kooperationsverhalten.272 — 
Dieses langfristig kooperative Verständnis drückt Spiegel wie folgt aus:

"To make alliances work, we created a 'faimess and balance concept1. It combats the 
thinking that you should always try to 'win' at the negotiation table... If  you 'win' at the 
expense ofyour alliance partner, you defeat the longer-term purpose of the venture."273

Gerade aufgrund der Notwendigkeit einer Berücksichtigung sich verändernder Umweltbedin
gungen und Interessen der Partneruntemehmungen sowie aufgrund der begrenzten Planungsra
tionalität kann Verträgen als Kontrahierungsform von Kooperationen grundsätzlich nur eine 
Unterstützungsfunktion für die Einrichtung einer erfolgreichen und stabilen Kooperationsbezie
hung zugestanden werden. Kooperationsverträge müssen daher flexibel und offen für Ände
rungen sein.274 "Die Durchsetzung ursprünglich vereinbarter Vertragsinhalte kann sich für 
beide Partner als dysfünktional erweisen... Die Kooperation in der Vertragsanpassung wird oft 
wichtiger als eine Vertragsdurchsetzung."275

Mit der Unterzeichnung des Kooperationsvertrages finden die partnerindividuellen Entschei
dungsprozesse hinsichtlich der Wahl der Strategiealtemative ihren vorläufigen Abschluß. Der 
Entscheidungsprozeß des Eingehens strategischer Kooperationen ist grundsätzlich vergleichbar 
mit dem anderer Investitions- und Ressourcen-Allokations-Entscheidungen.276 In einem forma
len Investitionsantrag erfolgt eine Gesamtbeurteilung der Kooperation hinsichtlich der effizien
ten und effektiven Erreichung der in der Phase der Strategischen Initiierung festgelegten Wert-

271 Vgl. Abschnitt 3.4.1.
272 Praxeologische Empfehlungen für das Verhalten in Verhandlungen geben Fisher/Brown (1986), S. lOff. 

Letztlich besteht in strategischen Kooperationen nicht nur das Problem der Identifizierung und Auswahl 
eines geeigneten Partners, sondern auch, diesen von der Attraktivität und Vorteilhaftigkeit einer Zusam
menarbeit zu überzeugen.

273 Spiegel (1993), S. 30.
274 Vgl. Merkli (1988), S. 168.
275 Hauser (1991), S. 116. Ähnlich auch Doz/Prahalad/Hamel (1990), S. 137.
276 Vgl. Haspeslagh/Jemison (1992), S. 68-98, die detailliert auf den Entscheidungsprozeß von Akquisitionen 

eingehen.
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und Potentialziele.277 Für die Gesamtbeurteilung sind dabei die Auswirkungen und möglichen 
Reaktionen aller Stakeholder mit einzubeziehen,278

3.5.2.4 Implementation und Realisierung

Wie günstig eine Kooperationsgelegenheit erscheinen mag, wie passend und attraktiv die Part- 
neruntemehmung ist und wie detailliert das Vertragswerk gestaltet wird, die Wertschöpfung 
und Realisierung der Kooperationsziele findet erst nach Eingehen der Partnerschaft statt, 
wenn Fähigkeiten übertragen werden und die Mitarbeiter der Partneruntemehmungen Zusam
menarbeiten, um den erwarteten Nutzen zu realisieren oder zusätzliche Chancen zu entdecken. 
Dabei stellt der Implementationsprozeß von Kooperationen mehrere besondere Anforderungen 
an das Kooperationsmanagement und das operative Kooperationscontrolling:

• Anpassung der vor dem Allianzbeschluß von den Partnern eingenommenen Positionen 
an die Realität bzw. die nun verändert wahrgenommene Situation,

• Schaffung einer "Atmosphäre"279, in der die Übertragung von Fähigkeiten und die Er
zielung von Synergieeffekten möglich ist,

• Führung der Kooperationsaktivitäten in einer Form, die ständig ein gemeinsames 
"Allianzklima", eine gemeinsame Vision und ein gemeinsames Ziel aufzeigt,

• vorsichtige und konfliktbewußte Steuerung der Interaktionen zwischen den Partnerun
temehmungen.

Die Kooperationsimplementierung erfolgt in einem interaktiven, graduellen Prozeß, bei dem 
die Mitarbeiter der Partneruntemehmungen lernen, zusammenzuarbeiten und gemeinsame 
strategische Fähigkeiten zu übertragen und zu entwickeln. Der Prozeß ist durch eine fort
schreitende Detaillierung der in der Phase der Kooperationseinrichtung vorgenommenen 
Grobplanung gekennzeichnet. Es bedarf der detaillierten Festlegung von Meilensteinen, der 
Verteilung von Aufgaben und Aufgabenelementen auf die einzelnen Partner, der Zuordnung 
von Ressourcen und Budgets zu den einzelnen Aufgaben, der Festlegung eines detaillierten 
Finanzplans, der Detailplanung und Einrichtung von Managementsystemen und -prozessen 
sowie insbesondere der Schaffung von Krisenmechanismen.280 Charakteristisch für die Imple
mentationsphase ist dabei nicht nur das Zusammenwirken und die Abstimmung zwischen den 
Partnern, sondern auch eine Aufgabenteilung und ein Zusammenarbeiten zwischen den Mitar
beitern der Kooperationsuntemehmung bzw. des Kooperationsprojektes und den Mitarbeite
rinnen bzw. Führungskräften der Partneruntemehmungen. Die strategische Steuerung der Ko-

277 Zum Inhalt eines solchen Investitionsantrags vgl. Abschnitt 5.3.1.
278 Zur politischen Beurteilung und den Möglichkeiten zu einer proaktiven Beeinflussung von Stakeholder- 

Reaktionen vgl. Lorange/Roos (1992), S. 29-33 und Abschnitt 5.3.1.
279 Vgl. Haspeslagh/Jemison (1992), S. 130.
280 Vgl. Steinle/Eggers (1989), S. 708f.
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Operation während der Implementations- und Durchfuhrungsphase erfolgt in der Regel durch 
das Zusammenwirken eines mit Führungskräften der Partneruntemehmungen besetzten Len- 
kungsausschuß ("Steering Committee") mit dem eingesetzten Kooperationsmanagement. Die 
Aufgabenverteilung zwischen diesen beiden Institutionen des Kooperationsmanagement ist im 
wesentlichen abhängig von dem gewählten organisatorischen Fühnmgskonzept der Koopera
tion und von der Art des Leistungsverbundes zwischen dem Kooperationsprojekt und den 
Partneruntemehmungen.281

Es lassen sich vier wesentliche Ursachen fü r  Implementationsproblems bei Kooperationen 
identifizieren, die einer besonderen Aufmerksamkeit seitens der Beteiligten bedürfen:

• Festhalten an der Ausgangssituation trotz sich verändernder Bedingungen und Rah- 
menfaktoren im Sinne eines ''Planungsdeterminismus",

• Verständigungs- und Einigungsprobleme der Mitarbeiter der Partneruntemehmungen, 
meist hervorgerufen durch kulturelle Differenzen,

• Führungsvakuum der Kooperation, hervorgerufen durch ein frühzeitiges , 
"Zurückziehen" der Top-Manager(-innen) der Partneruntemehmungen im Anschluß an 
die Verhandlungen282,

• Versuch einer "Aufweichung" der in den Verhandlungen festgesetzten Kooperations
ziele und -aktivitäten durch die Weiterverfolgung und Forcierung abweichender Ziele *  
für die Kooperation.

Um den aus diesen Verhaltensweisen und Umständen resultierenden, latenten Konflikten und 
Mißerfolgspotentialen entgegenzuwirken, muß die Kooperationsfuhrung einerseits einen per
manenten Interessenausgleich zwischen den Partnern herstellen und andererseits die Koopera
tion und Kooperationsaktivitäten ständig an veränderte Zielsetzungen und Rahmenbedingun
gen anpassen.283 Vor diesem Hintergrund charakterisiert Bleicher die Bedeutung des fortlau
fenden Kooperationsmanagement für den Kooperationserfolg:

"Die Kooperation von selbständigen Unternehmungen verlangt vom Management die 
Einsicht, dass es sich dabei um einen fortlaufenden Prozeß der Verhandlung, des Kon
senses mit vielen Unsicherheiten handelt, der nur bedingt plan- und beherrschbar ist."284

Zur Stabilisierung und Sicherung des Kooperationserfolges ist daher eine Aufrechterhaltung 
der Grundlagen der kooperativen Zusammenarbeit, nämlich der Erzielung von Beiträgen zur 
Wert- und Potentialzielsetzung der Partneruntemehmungen sicherzustellen. Die Pflege einer 
stabilitäts- und zielfördemden Kooperationsatmosphäre und damit ein proaktives Krisen- und

281 Ein Katalog mit den in der Regel vom Lenkungsausschuß wahrgenommenen Aufgaben findet sich bei 
Vornhusen (1994), S. 198.

282 Vgl. Goldenberg (1990), S. 51.
283 Vgl. Staudt et al. (1992), S. 206; Linn (19S9), insbesondere S. 40-42.
284 Bleicher (1989b), S. 5. Ähnlich auch Bleeke/Ernst (1994), S. 24.
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Kulturmanagemenfl85 erfolgt über eine glaubhafte Vermittlung einer Kooperationsvision,286 
durch ständige Investitionen in das zu Beginn der Kooperation gegenseitig gewährte Vertrauen 
als Reputationskapital287 sowie durch eine intensive, formale und auch infórmale Kommunika
tion zwischen den Partnern.288 Die Einrichtung und Pflege von Infonnations- und Kommuni
kationskanälen dient jedoch nicht nur der Beziehungsstabilisierung, sondern ist auch Voraus
setzung für das Erreichen der Kooperationssachziele und für eine wirksame Kontrolle der Ko
operationsaktivitäten. "In Strategie alliances, communication is a means for control, and an 
Instrument for leaming and know-how transfer. Without effective communication, the partners 
are not likely to profit from a ... partner's know-how and capabilities.11289

Neben der Stabilisierung der Kooperation ist eine ständige Überprüfung des Wert- und Poten
tialbeitrags der Kooperation für die jeweilige gesamtuntemehmungsbezogene Strategie durch 
die Partner durchzuführen. Im Rahmen einer auf dem operativen Controlling aufbauenden 
strategischen Kontrolle ist dabei zu untersuchen, ob die Weiterverfolgung der vereinbarten 
Zusammenarbeit eine effiziente und effektive Strategiehandlung darstellt oder ob gegebenen
falls eine Strategieänderung erforderlich ist.290

3.5.2.5 Kooperationsweiterentwicklung oder-auflösung

4- Auslöser für die Umstrukturierung, Weiterentwicklung oder Auflösung einer strategischen 
Kooperation ist entweder das Erreichen der Kooperationssachziele oder die aus der ständigen 
Überprüfung und Kontrolle der Kooperation gewonnene, partnerspezifische Erkenntnis, daß 
eine Strategieänderung zur Erreichung der Wert- und Potentialziele erforderlich ist.291

Die Umstrukturierung oder Auflösung einer Partnerschaft vollzieht sich analog zu der Phase 
der Kooperationsgestaltung und -einrichtung in einem Prozeß von einzelnen Bewertungs- und 
Verhandlungsschritten,292 Das Ziel des Kooperationsmanagement ist es dabei, unter Berück
sichtigung aller Auswirkungen einen strategisch ausgewogenen und effizienten Verlauf der 
Auflösung bzw. Umstrukturierung zu finden. Im Sinne des Potentialdenkens bildet die letzte

285 Vgl. Abschnitt 5.4.5. Zu den Aufgaben und Instrumenten eines Kulturmanagement vgl. auch Bleicher/ 
Hermann (1991), S. 40; Krystek (1992), S. 557.

286 Die Bedeutung der Corporate Identity als Ausdruck der "Persönlichkeit eines Unternehmens" für den Un
ternehmungserfolg drücken Wiedmann (1988), insbesondere S. 238 und auf Basis einer empirischen 
Analyse Jugel/Wiedmann/Kreutzer (1987) aus. Insofern sollte die Visionserstellung mit dem Aufbau und 
der Pflege einer "Cooperation Identity" einhergehen, insbesondere bei Joint-Venture-Vorhaben.

287 Zu vertrauensschaflenden Maßnahmen vgl. Porter (1992), S. 147.
288 Vgl. Coca-Cola Retailing Research Group Europe (1994), S. 18. Zur Bedeutung der Qualität der zwi

schenmenschlichen Beziehungen in Kooperationen vgl. Endress (1991), S. 16.
289 Niederkofler (1989), S. 93.
290 Vgl. Abschnitt 5.4.3.
291 Zu einer Systematik über die Ursachen der Kooperationsbeendigung vgl. Staudt et al. (1992), S. 247.
292 Vgl. Bery/Bowers (1994), S. 97.



Phase des Kooperations-Makroprozesses eine Art Desinvestitionsproblem.293 Die Bindung von 
Potentialen und Ressourcen in der Kooperation wird verändert oder aufgehoben. Aufgrund der 
hohen Aktivaspezifität in strategischen Kooperationen, insbesondere bei Joint-Ventures, und 
der damit bei einer vollständigen Auflösung der Gemeinschaftsuntemehmung verbundenen 
"sunk costs1'294 münden viele strategische Kooperationen in einer Übernahme der gemeinsamen 
Aktivitäten durch einen Partner, in einer Fusion oder in einer Verselbständigung der 
Kooperation und einer damit verbundenen, auch strategischen Loslösung von den "Eltern".295

Da durch eine Kooperationsauflösung aus den ehemaligen Partnern potentielle Wettbewerber 
werden, ist dem Schutz vor einem defektiven Ausnutzen von Wettbewerbskompetemen und der 
zur Verfügung gestellten Informationen eine besondere Aufmerksamkeit zu widmen. Hierfür 
sind Regelungen und vertragliche Absprachen erforderlich, die jedoch bereits zu Beginn der 
Kooperation festgelegt werden müssen. Zudem sind die wettbewerbsstrategischen Risiken 
hinsichtlich der Stärkung eines potentiellen Wettbewerbers bei der Entscheidung über das 
Eingehen und die Auflösung strategischer Kooperationen zu berücksichtigen.

Aus der Perspektive einer "lernenden Organisation" besteht eine Aufgabe des Kooperations
management nach Beendigung einer Partnerschaft in der Ex-post-Bestimmung von generellen 
und einzelfallspezifischen, kooperationsbezogenen Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren sowie der 
Dokumentation von Erfahrungen und gewonnenen Kompetenzen im Kooperationsmanage
ment.296 Hierzu gehört insbesondere auch die Pflege und Weiterentwicklung der Management
systeme und -prozesse für strategische Kooperationen.

3.6 Resümee: Strategische Kooperationen als Instrumente und Objekte eines wert- und 
potentialorientierten Strategischen Management

Im Interesse der Erstellung einer theoriegeleiteten und mit Handlungsempfehlungen versehenen 
Konzeption eines Kooperationscontrolling zur Unterstützung des Kooperationsmanagement ist 
eine umfassende Durchleuchtung des Controllingobjekts "Kooperation" erforderlich. Hierfür 
dient das im zweiten Kapitel skizzierte wert- und potentialorientierte Strategische Management 
als Referenzrahmen. Darauf aufbauend lassen sich die Ziele und Formen strategischer Koope
rationen sowie die grundlegenden Aspekte des Kooperationsmanagement zielorientiert und 
systematisch darstellen und analysieren. Die wesentlichen Ergebnisse der in diesem Sinne vor

293 Vgl. Pampel (1993b), S. 196f.
294 Vgl. Gahl (1991), S. 59, der diesen Sachverhalt aufgrund der zur Stabilität aufgebauten Verflechtungen 

und Austrittsbarrieren als "Auflösungsineffizienz" strategischer Kooperationen bezeichnet.
295 Vgl. Michel (1994), S. 27.
296 Vgl. Abschnitte 3.4. und 5.5.



genommenen Analyse und "Objektdurchleuchtung" sollen an dieser Stelle in Form einzelner, 
gewonnener "Erkenntnisbausteine" zusammengefaßt werden.

1. Definition und Abgrenzung strategischer Unternehmungskooperationen
Zur Abgrenzung von Untemehmungskooperationen gegenüber anderen Formen interorganisa- 
tionaler Beziehungen lassen sich die rechtliche und wirtschaftliche Selbständigkeit der Part
neruntemehmungen sowie die als Kooperationsinhalt zwischen den Partnern explizit verein
barte Abstimmung oder Ausgliederung und gemeinsame Erfüllung unternehmerischer Teil- 
fünktionen als konstitutive Merkmale heranziehen.297 Der Umfang der zwischen den Partnern 
vereinbarten Koordination geht dabei über die bei "einfachen" und einmaligen Markttransak
tionen und mit Hilfe des Preismechanismus geregelten Abstimmungen hinaus.
Strategische Vereinbarungen unterscheiden sich von nicht-strategischen Kooperationen durch 
den Beitrag, den sie zu den Wert- und Potentialstrategien der Kooperationsträger leisten kön
nen. Strategische Kooperationen stellen somit keine eigene Strategie dar, sondern besitzen 
einen strategisch-instrumentalen Charakter und bedürfen daher hinsichtlich ihrer Analyse einer 
Einbettung in einen übergeordneten untemehmungs- oder geschäftsbereichsbezogenen Strate
giezusammenhang.

2. Beitrag der Theorie des Strategischen Management zur Erklärung der Entstehung und 
Entwicklung strategischer Kooperationen

Die Theorie des Strategischen Management und insbesondere die sich ergänzenden Sichtwei
sen der Wert- und Potentialorientierung ermöglichen eine Erklärung der Entstehung von Ko
operationen sowohl aus einem Kostenvergleich unterschiedlicher Transaktions- und Koordina- 
tionsformen als auch aus Wettbewerbsüberlegungen hinsichtlich der Art und Qualität der von 
einer Unternehmung kontrollierten Ressourcen. Durch die integrative Perspektive von Markt-, 
Ressourcen- und Organisationsbedingungen und -auswirkungen strategischer Maßnahmen in 
der Theorie des Strategischen Management298 wird einerseits die Ergreifung kooperativer 
Strategien aus einem umfassenden Beurteihmgsvergleich mit anderen Strategiealternativen 
begründet, und andererseits ein Rahmen für das zielorientierte Management der Kooperation 
geschaffen.

3. Ziele strategischer Kooperationen
Mit strategischen Kooperationen läßt sich nahezu jedes strategische Ziel einer Unternehmung 
anvisieren. Alle mit Kooperationen verfolgten Ziele beruhen letztlich auf einem Streben nach 
der Erzielung von positiven Synergieeffekten zwischen den Partneruntemehmungen. Aus der 
wert- und potentialorientierten Perspektive lassen sich Kooperationen dahingehend unterschei
den, ob durch sie eine effektivere und effizientere Nutzung bestehender Fähigkeitspotentiale

297 Vgl. Abschnitt 3.1.1.1.
298 Vgl. Kirsch et al. (1988c), S. 15-17 und Abschnitt 2.1.2.
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angestrebt wird, oder ob die Basis der untemehmungsspezifischen Kemkompetenzen erweitert 
werden soll. Ferner ist im Hinblick auf die Gestaltung des Kooperationsmanagement und 
-Controlling eine Unterscheidung zwischen solchen Kooperationen, die eine Verbesserung der 
Position auf bereits bearbeiteten Produkt-/Markt-Segementen anstreben, und solchen, die auf 
Basis bestehender oder "neuer" Kemkompetenzen neue Geschäftssegmente erschließen sollen, 
vorzunehmen.299

4. Gestaltungsparameter und Erscheinungsformen strategischer Kooperationen
In der unternehmerischen Praxis existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Formen strategischer 
Kooperationen. Die Makro-Gestaltungsparameter einer Zusammenarbeit sind Richtung, 
Zeithorizont, Art der Ressourcenverknüpfimg, Rechtsstruktur und der vereinbarte Umfang der 
Zusammenarbeit.300 Aus einer Verknüpfung dieser Konfigurationsmerkmale lassen sich drei 
Grundtypen strategischer Kooperationen bilden: Strategische Allianzen, Joint-Ventures und 
Strategische Wertschöpfungspartnerschaften.301

5. Erfolg und Erfolgsfaktoren strategischer Kooperationen
Eine allgemeingültige Bestimmung des Kooperationserfolges bereitet aufgrund der unter
schiedlichen Zielsetzungen und Formen strategischer Kooperationen erhebliche Probleme.302 
Aus Sicht der einzelnen Partneruntemehmung müssen mittels der Zusammenarbeit die Strate
gieziele erreichbar sein (Effektivitätskriterium) und die Kooperation gegenüber anderen Stra- 
tegiealtemativen eine relative Vorteilhaftigkeit aufweisen (Effizienzkriterium). Hieraus folgt, 
daß Kooperationsstabilität zwar ein hinreichendes aber nicht notwendiges Kriterium für den 
Kooperationserfolg darstellt und daß in erfolgreichen kooperativen Vereinbarungen eine 
"dynamische Win-Win-Situation" kreiert werden muß.
Im Rahmen eines Erfolgsmanagement erlangt die Identifizierung, Analyse und Steuerung un- 
temehmungs- und kooperationsbezogener Erfolgsfaktoren im Sinne einer "Rückbesinnung auf 
das Wesentliche" eine herausragende Bedeutung.

6. Anforderungen und Struktur des Kooperationsmanagement
Kooperationsentscheidungen stellen besonders hohe Anforderungen an das Management und 
bedingen daher eine hohe "Managementkomplexität".303 Zur Reduktion und Handhabung die
ser Komplexität bietet sich ein projektbezogenes und phasenorientiertes Vorgehen an. Durch 
eine am Lebenszyklus einer Kooperation ausgerichteten Phasenstrukturierung der Manage
mentaufgaben wird eine integrative, ganzheitliche Betrachtung der Kooperationswirkungen 
ermöglicht und die Basis für ein geschlossenes und integratives Konzept des Kooperationscon

299 Vgl. Abschnitte 3.2.1 und 3.2.2.
300 Yg] hjerzu und ¡m folgenden die Abschnitte 3.3.1 und 3.3.2.
301 Vgl. zu einer detaillierten Beschreibung der Grundtypen den Abschnitt 3.3.3.
302 Vgl. hierzu insbesondere Oesterle (1995), S. 988-995 und Abschnitt 3.4.1.
303 Vgl. Abschnitte 1.2.1 und 3.5.1.1.
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trolling geschaffen. Der Kooperationsprozeß läßt sich idelatypisch in fünf "Makro-Phasen" 
unterteilen: Strategische Kooperationsinitiierung, Partnersuche und -bewertung, Kooperations
entscheidung und -einrichtung, Implementation und Realisierung sowie Kooperationsweiter
entwicklung oder -auflösung.304

7. Managementaufgaben in den einzelnen "Makro-Phasen" des Kooperationsprozesses305 
Im Rahmen der Strategischen Initiierung ist die vorhandene "Entwicklungslücke'' zu spezifizie
ren und darauf aufbauend die strategiebezogenen Wert- und Potentialziele festzulegen sowie 
eine Grobbeurteilung der grundsätzlichen Vorteilhaftigkeit einer kooperativen Strategie vorzu
nehmen. Die Partnersuche und -bewertung erfolgt aufbauend auf den durch die 
"Entwicklungslücke" und durch die kooperationsbezogenen Erfolgsfaktoren bestimmten An- 
fordenmgskriterien. In der Phase der Kooperationsentscheidung und -einrichtung muß einer
seits partnerspezifisch über die Verfolgung einer kooperativen Strategie entschieden werden, 
und andererseits müssen die "Eckpfeiler" der Kooperationsstrategie gemeinsam durch die Part- 
neruntemehmungen geplant und festgelegt werden. Die diese beiden Aufgabenblöcke verbin
denden Elemente stellen die Verhandlungen und die Vertragsgestaltung dar. Die eigentliche 
Wertschöpfung und Realisierung der Kooperationsziele findet nach der Vertragsunterzeich
nung in der Phase der Implementation und Realisierung statt. Die Managementaufgaben in 
dieser Phase beziehen sich auf die fortschreitende Detaillierung der Kooperationsplanung, die 
Einrichtung eines proaktiven Krisen- und Kulturmanagement sowie die ständige Überprüfung 
der Kooperationsergebnisse und -Strategie. In der den Makroprozeß beschließenden Phase der 
Weiterentwicklung oder Auflösung einer Kooperation werden in Wiederholung bzw. Umkeh
rung der Planungsphase weitere Investitionen bzw. Umstrukturierungen oder Desinvestitionen 
geplant und umgesetzt.

Zwischenfazit:
Die Zusammenfassung der Charakteristika von Kooperationen und Kooperationsmanagement 
belegen die eingangs angeführte Annahme zur Notwendigkeit der Entwicklung eines spezifi
schen Kooperationscontrolling-Konzeptes zur Unterstützung des Kooperationsmanagement 
und zur Sicherung einer erfolgreichen, d.h. an den Wert- und Potentialzielen einer Unterneh
mung ausgerichteten Kooperationsplanung, -Steuerung und -kontrolle. Dabei besteht das Ziel 
in einer zweckorientierten und an den Besonderheiten von Kooperationen und dem Koopera
tionsmanagementprozeß ausgerichteten Verkettung bestehender Controllingelemente - im 
Sinne von vorhandenen Controllingansätzen, -methodiken und -instrumenten.

304 Vgl. hierzu ausführlich den Abschnitt 3.5.1.2.
305 Die einzelnen Aufgabenbestandteile des Kooperationsmanagement sind ausführlich in Abschnitt 3.5.2 

dargestellt.
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4. Controlling: Zukunftsgerichtetes Controlling als Grundlage für die Kon
zeption eines Kooperationscontrolling

4.1 Basiselemente eines zukunftsgerichteten Controlling-Verständnisses

4.1.1 Controlling als koordinationsorientierte Führungsunterstützungsfünktion

Über die inhaltliche Abgrenzung des Begriffs "Controlling" besteht in der betriebswirtschaft
lichen Literatur keine einheitliche Auffassung.1 Unklarheiten existieren sowohl hinsichtlich der 
vom Controlling wahrzunehmenden Aufgabenbereiche als auch über die organisatorische Ein
ordnung des Controllingbereiches in die Unternehmung. In den letzten Jahren scheint sich je
doch die Auffassung von Controlling als koordinationsorientierte Führungsunterstützungs
funktion durchzusetzen.2 Eine klare Aufgabentrennung zwischen Management und Controlling 
wird dadurch jedoch noch nicht erreicht, da unklar bleibt, wo Unterstützung anfángt und wo 
Management aufhört3 und was unter "Koordination" genau zu verstehen ist.

Hilfreich für die Durchdringung des Controllingbegriffs ist eine Rückbesinnung au f die Nach
fragegründe und Entstehungsursachen des Controlling.4 Aus der zunehmenden Dynamik und 
Komplexität des unternehmerischen Umfeldes, der steigenden Wettbewerbsintensität und einer 
generell zu verzeichnenden, größeren Differenziertheit der jeweiligen Untemehmungstätigkeit 
resultieren eine höhere Managementkomplexität, eine Proliferation untemehmungsintemer 
Schnittstellen sowie eine generelle Entscheidungsunsicherheit. Zur umfassenden Steuerung und 
Überwachung des Untemehmungsgeschehens, zur bereichsübergreifenden Nutzung und Steue
rung von Synergiepotentialen, zur Reduzierung interner, prozessualer und struktureller Ineffi
zienzen und zur Sicherung einer generellen Anpassungsfähigkeit an externe Veränderungen ist 
eine Handlungs-, Adaptions- und Anpassungsfähigkeit des Gesamtsystems durch eine Koordi
nation zwischen den einzelnen, teilweise dezentralen Führungsprozessen und zwischen den 
Führungsprozeßzyklen sicherzustellen. Aus der Arbeitsteilung innerhalb des Führungssystems 
einer Unternehmung resultiert die Notwendigkeit einer Synthese und Koordination sowie der 
Unterstützung von Führungseinzeltätigkeiten.3 In der Wahrnehmung dieser Koordinations- und 
Unterstützungsaufgabe besteht die wesentliche Funktion des Controlling und die Notwendig
keit zur Schaffung eines eigenständigen, die eigentlichen Führungsprozesse Willensbildung, 
Willensdurchsetzung und Willenssicherung6 überlagernden Controllingsystems.7 Aus der ko-

1 Vgl. Sjurts (1995), S. 163-169; Dellmann (1992) S. 114. Eine Übersicht und Systematisierung der wich
tigsten Controllingkonzepte geben Stemle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 381-384.

2 Führungsaufgaben, die nicht auf den eigenen Bereich bezogen sind, werden dem Controlling nur noch von 
wenigen Autoren zugestanden; vgl. z. B. Ihring(1986), S. 6; Mann (1986), S. 465.

3 Vgl. Bramsemann (1978), S. 19; Küpper/Weber/Zünd (1990), S. 457-464.
4 Vgl. hierzu und im folgenden Lehmann (1992), S. 52f.; Coenenberg®aum (1987), S. 7-9.
5 Die Erfordernis einer Funktion, die die Adaptions- und Koordinationsfahigkeit einer Unternehmung

sicherstellt, wird vor allem in den Arbeiten von Horvath (1980), S. 4-16 und (1994), S. 3f. und von 
Küpper (1988), S. 168f. und (1995), S. 83 herausgehoben.

6 Zu den Führungsteilprozessen vgl. Steinle (1978), S. 118-152.
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ordinationsorientierten Sichtweise ist Controlling "... nicht Steuerung, sondern 'Steuerungshil
fe1..."8 Zur Erfüllung der Koordinationsaufgabe ist daher eine Einordnung des Controlling nicht 
als Teil eines Managementprozesses sondern als Überlagerungsbereich und eine enge Verzah
nung zwischen Controlling- und Informationssystem erforderlich.9 Dem koordinations- und 
führungsunterstützungsorientierten Controllingverständnis zufolge besteht zwischen dem Con
trolling und den Plammgs-, Steuerungs- und Kontrollsystemen einer Unternehmung eine Viel
zahl von "Schnittstellen und Überlappungen".10 "Koordination darf sich dabei nicht nur auf die 
Bereitstellung notwendiger Planungs- und Kontrollinformationen beschränken, sondern bezieht 
ausdrücklich Aspekte der Koordination in den Bereichen Organisation und Personalführung ein 
und sorgt damit auch für eine zielgerichtete, koordinierte Verwendung (Herv. durch den Verf.) 
des Wissens."11 Die Abbildung 18 verdeutlicht diesen grundlegenden Zusammenhang zwischen 
Controlling, Managementprozeß und dem Informationssystem, " ... das alle Untemeh- 
mungsebenen, -bereiche und -prozesse überlagert und durchdringt."12

Abbildung 18: Grundlegender Zusammenhang zwischen Planung, Kontrolle, Controlling
und Information

Quelle: Steinle (1995c), S. 25

7 Vgl. Küpper (1987), S. 100.
8 Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 383. Vgl. auch Paulus (1987), S. 27.
9 Vgl. Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 383.
10 Vgl. Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 383.
11 Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 383.
12 Steinle (1995c), S. 25.



Die Koordinationsaufgaben des Controlling, nämlich eine rasche und flexible Anpassung der 
Unternehmung an veränderte Umweltbedingungen sowie die Lösung untemehmungsintemer 
Koordinationsprobleme, sind einerseits durch die Einrichtung geeigneter Systemstrukturen 
("systembildende Koordination") und andererseits durch die kontinuierliche Durchführung 
systemintemer Koordinationsmaßnahmen ("systemkoppelnde Koordination") zu erreichen. Die 
systembildenden Controllingaufgaben beziehen sich auf die "institutioneile Vorwegnahme ver
änderter Anforderungen"13 durch den Entwurf und die Implementierung von mehrstufigen, die 
Untemehmungsebenen und -bereiche durchdringenden und aufeinander abgestimmter, formaler 
Planungs-, Kontroll- sowie Informationsversorgungssysteme.14 Zur systembildenden Koordi
nation gehört ferner die Wahrnehmung der "Planungs- und Kontrollmanagementfunktionen"15 
im Sinne einer Meta-Planung und -Organisation. Die systemkoppelnden Aufgaben des Con
trolling umfassen "... alle Abstrmmungsaktivitäten, die im Rahmen gegebener Systemstrukturen 
der Aufrechterhaltung und Anpassung der Informationsverbindungen zwischen den Subsyste
men dienen ,.."16 und die zielorientierte Verarbeitung und Verwendung von Informationen 
sicherstellen.17

Horvath faßt die Aspekte eines koordinationsorientierten, funktionalen Controllingverständnis
ses folgendermaßen zusammen:

"Controlling ist - funktional gesehen - ein Subsystem der Führung, das Planung und
Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd koordi
niert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstützt."18

Von einigen Autoren werden die Ziele, an denen sich die Koordinationsfimktion des Con
trolling orientiert, auf den finanzwirtschaftlich-monetären Bereich beschränkt.19 Eine derartige, 
nur auf (kurzfristige) Gewinn- und Ergebnisziele ausgerichtete Koordinationsfimktion 
"verkürzt" jedoch weitestgehend und unnötigerweise die Reichweite des Controllingansatzes 
auf den Bereich des Finanz- und Rechnungswesens und auf operative Aspekte.20 Diese Er
kenntnis hat zur Erweiterung des zunächst operativen Controllingverständnisses auf den stra
tegischen Bereich geführt.21 Insgesamt kann eine gewisse Entwicklungsparallele in dem Mana-

13 Sjurts(1995), S. 190.
14 Vgl. hierzu die in Abbildung 18 durch Pfeile angedeuteten, die Bereiche und Ebenen durchdringenden 

Planungs-, Kontroll- und Informationszyklen sowie deren Kopplungen. Vgl. auch Horvath (1994), S. 144. 
Schmitz-Dräger (1987), S. 60 bezeichnet die systembildenden Aufgaben als "Meta-Controlling”.

15 Vgl. Steinle (1995c), S. 28f.
16 Horvath (1980), S. 9.
17 Vgl. Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 383.
18 Horvath (1994), S. 144.
19 Diese Auffassung wird insbesondere von Hahn (1986), S. 269 und (1992b), S. 154f. vertreten. Vgl. aber 

auch Reichmann (1990), S. 3 und Müller (1988), S. 240.
20 Vgl. Siegwart (1986), S. 316.
21 Der Begriff "Strategisches Controlling" wurde von Mann 1976 begründet, vgl. Marm (1978), S. 1-4. Eine 

Übersicht der dem strategischen Controlling zugeschriebenen Aufgaben(-kataloge) findet sich bei 
Pfohl/Zettelmeyer (1987), S. 159-165, vgl. auch Abschnitt 4.2. Voraussetzung für ein strategisches Con-



gement- und Controllingverständnis festgestellt werden.22 Li diesem Zusammenhang, den die 
Abbildung 19 verdeutlicht, ist eine konsequente Zukunfisatisrichtung des Controlling durch 
eine Orientierung an den Potential- und Wertzielen zu fordern.

Entwicklungsstufen des Management

Entwicklungsstufen des Controlling

Abbildung 19: Entwicklungszusammenhang zwischen Strategischen Management und
Controlling

4.1.2 Zukunftsgerichtetes Controlling: Antizipativ-proaktive Ausrichtung und Wert- und 
Potentialorientierung

Koordination als Controllingfimktion ist die Abstimmung zwischen arbeitsteilig vollzogenen 
Führungs- und Ausfuhrungshandlungen hinsichtlich des Zielsystems einer Unternehmung unter 
Einsatz spezifischer Koordinationsinstrumente und -maßnahmen.23 Da das Zielsystem einer 
Unternehmung im strategischen Bereich nicht eindeutig präzisierbar und operationalisierbar ist, 
ist die Koordinationsfimktion des strategischen Controlling "... keine mathematisch abgeleitete 
Führungskoordinationsfiinktion, bei der keinerlei Handlungsspielraum für eigenständige Ziel
vorstellungen und deren Implementierung existiert...”.24

Eine Koordination der strategischen Teilprozesse und -fiinktionen kann nicht über eine bloße 
Analyse von Abweichungen im finanzwirtschaftlichen und operativen Bereich gleichsam einer

trolling ist ein "controllierbares", d. h. kooperatives Führungskonzept, vgl. Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), 
S. 383. Zum Vergleich von operativem und strategischem Controlling vgl. Scheffler(1984), S. 2149

22 Vgl. ähnlich auch M ann (1990), S. 94, der nicht nur eine Parallelität sondern auch Integrität der Entwick
lungen von Management und Controlling konstatiert.

23 Vgl. Langguth (1994), S. 66.
24 Langguth (1994), S. 67. Vgl. auch Kronast (1989), S. 99.



"feed-back"-KontroUe erfolgen, da im Falle einer Abweichungserkenntnis nur Falschentwick- 
lungen und vergangene Fehleinschätzungen ex-post konstatiert werden können, jedoch kein 
ausreichendes "Reaktionspotential"15 besteht und eine Existenzgefahrdung der Unternehmung 
unter Umständen nicht mehr abgewendet werden kann. Zu fordern ist vielmehr eine konse
quente Zukunftsausrichtung des Controlling, insbesondere in der strategischen Sphäre. Eine 
solche Zukunftsgerichtetheit besteht aus zwei wesentlichen Komponenten:

(1) antizipativ-proaktive Ausrichtung der Controllingaktivitäten mit einer Betonung der 
Vorkopplungsfunktion,

(2) Orientierung an Wert- und Potentialzielen als Ziel- und Steuerungsgrößen.

Das Erfordernis eines antizipativ-proaktiven Controlling ist eng verknüpft mit der prinzipiellen 
Ungewißheit und Unsicherheit von (strategischen) Planungen, "... die auch durch den Einsatz 
noch so guter Planungssysteme und -methoden bestenfalls abgemildert, grundsätzlich aber 
nicht beseitigt werden (können, Anm. d. Verf.) ,..".26 In diesem Zusammenhang besteht die 
Notwendigkeit nicht nur einer Kontrolle der Planumsetzung sondern auch einer Überprüfung 
der Pläne, um eventuell erforderliche Planrevisionen oder -korrekturen erkennen und auslösen 
zu können.27 Eine Kontrolle der Pläne über Soll-Ist-Abweichungsanalysen liefert jedoch nur 
bestenfalls "späte" Erkenntnisse über die Richtigkeit des Handelns und Entscheidens.28 Eine 
antizipative "Gegensteuerung" im Sinne eines zukunftsgerichteten Controlling zielt auf die 
Verhinderung von Abweichungen und nicht ausschließlich auf eine Kompensation nach ihrer 
Entstehung ab. Diese antizipative Grundausrichtung läßt sich durch eine Planungsüberwachung 
in Form einer ständigen Planungsprämissenüberprüfimg und einer ungerichteten Um- und In
feldbeobachtung im Sinne einer Generierung von "Wird-Ist-Informationen"29 und damit einer 
"Feed-forward"-Kontrolle umsetzen.30

Der Übergang von einer reaktiven "Feed-back"- zu einer antizipativen, proaktiven "Feed-for- 
ward"-Ausrichtung des Controlling erfordert gleichzeitig eine Orientierung an den Wert- und 
Potentialzielen als Ziel- und Steuerungsgrößen. Traditionelle und ausschließlich an kurzfristi
gen Steuerungsgrößen wie Gewinn und Liquidität orientierte Führungs- und Controllingkon
zepte reichen aufgrund der Umweltdynamik zur schnellen und flexiblen Antizipation von po-

25 Vgl. Steinle(1986), S. 8.
26 Steinle (1986), S. 8. Vgl. auch Abschnitt 4.2.2.
27 Vgl. Steinle (1995c), S. 23. Bereits Wild (1974), S. 44f. charakterisiert die Wechselwirkung zwischen 

Planung und Kontrolle folgendermaßen: "Planung ohne Kontrolle ist ... sinnlos, Kontrolle ohne Planung 
unmöglich."

28 Vgl. Steinle (1986), S. 8; Schreyögg/Steinmann (1985), S. 391-393. Zu einer umfassenden Kritik an der 
traditionellen "Feed-back"-Kontrolle vgl. Band/Scanlan (1995), S. 108; Steinmann/Schreyögg (1985), S. 
658 und Asch (1992), S. 105f.

29 Vgl. Wild (1982), S. 44f.
30 Zur Konzeption der strategischen Kontrolle als Basisbaustein eines strategischen und zukunftsgerichteten 

Controlling vgl. Steinmann/Schreyögg (1986), S. 747-762; Hasselberg (1991), S. 20f.
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tentieüen Chancen und Risiken nicht aus.31 Die strategische Steuerung und Koordination, auch 
im Sinne der Erstellung von kompetenzbezogenen Integrationsbrücken32 zwischen dezentralen 
Einheiten, bezieht sich vielmehr auf Erfolgs- und Fähigkeitspotentiale als strategisches Grund
vermögen einer Unternehmung. Band/Scanlan beschreiben in prägnanter Weise das "neue" 
Verständnis von strategischer Steuerung und Koordination '.

"The principal function of strategic control is to assure senior management that risks to 
performance are being anticipated in ways consistent with an organization's long-term 
viability and that competencies are being maintained and developed to enable an orga
nization to pursue current strategic objectives successfully and to identify future strate
gic opportunities."33

Koordination der Potential-

Abbildung 20: Kemfimktionen des zukunflsgerichteten Controlling

Vor diesem Hintergrund sind die Grundaufgaben des zukunftsgerichteten Controlling zur 
Unterstützung des Strategischen Management, dargestellt in Abbildung 20, folgendermaßen zu 
umreißen:

31 Vgl. Coenenberg/Baum (1987), S. 29; Schneider (1989b), S. 218.
32 Vgl. Vizjak (1994), S. 27-34.
33 Band/Scanlan (1995), S. 103.



(1) Beschreibung und Analyse bestehender Potentiale ("Potentialität")34,
(2) Mitwirkung bei der Erklärung und Steuerung der diffusen und nicht-deterministischen 

Zusammenhänge zwischen den Fälligkeitspotentialen, Erfolgspotentialen und dem un
ternehmerischen Erfolg35 sowie

(3) Koordination der Planung und Kontrolle von Aufbau und Nutzung des strategischen 
Grundvermögens.36

Zur Erfüllung dieser Aufgaben, insbesondere zur Abbildung der Erfolgs- und Fähigkeitspoten
tiale hat das Controlling auch qualitative Daten, Vermutungen und Einschätzungen einzubezie
hen.37 Mit den traditionellen, am Rechnungswesen orientierten Instrumenten und Informatio
nen lassen sich die ungewissen und undeutlichen Ziel-Ressourcen-Wirkungen nicht darstel
len.38 Solange das Controlling-System"... nur quantitative Informationen aufnimmt, die sich als 
Erlöse und als Kosten addieren, subtrahieren und saldieren lassen, bzw. die sich als Aus- und 
Einzahlungswirkungen in mehrperiodigen Investitionsrechenverfahren berücksichtigen lassen, 
heißt Controlling, der Realität nachrennen."39 Zur Abbildung von zukunftsbezogenen Fähig- 
keits- und Erfolgspotentialen sind vielmehr verbale Beschreibungen und quantitative Ersatz
maßstäbe und Kennzahlen für "weiche" Faktoren heranzuziehen.40

Obwohl eine ausschließlich wertorientierte Strategiebewertung und -Steuerung durch das Con
trolling den Anforderungen an eine zukunftsgerichtete Managementunterstützung und einer 
"Feed-forward"-Steuerung nicht gerecht werden können, sollte der Versuch einer weitgehen
den Quantifizierung in Form der Ermittlung von Ein- und Auszahlungsströmen unternommen 
werden,41 da Zahlungsgrößen eine größere Nähe zum eigentlichen ökonomischen Oberziel, 
dem Untemehmenswert, aufweisen und eine bessere, weil operationalere Grundlage für die 
Kontrolle darstellen. Ein wertorientiertes Controlling ist komplementär zur Potentialsichtweise 
zu sehen und verfolgt die Aufgabe, Strategien der Erfolgspotentialnutzung hinsichtlich ihres 
Beitrages zum unternehmerischen Gesamterfolg zu beurteilen und die langfristigen Wirkungen 
auf den Untemehmenswert zu analysieren.42 Nur wenn das Controlling in der Lage ist, eine

34 Vgl. Ebert(1991), S. 288.
35 Vgl. Rasche/Wolfrum (1994), S. 513 und Kellinghusen/Wübbenhorst (1989), S. 710. Ein zur Bewältigung 

dieser Aufgabe ersetzbares Instrument ist die Strategische Budgetierung. Vgl. Abschnitt 5.3.3.
36 Vgl. Steinle/Eggers/Lawa (1995), S. 13 und Band/Scanlan (1995), S. 110f.
37 Vgl. Steinle (1986), S. 10. Eine umfassende Analyse der Bedingungen für ein zukunftsgerichtetes Con

trolling liefert M ann (1986), S. 465-491.
38 Vgl. Lehmann (1993), S. 68f.; Fischer (1989), S. 70. Anderer Auffassung ist Schneider (1991), S. 765-772 

und (1992), S. 11-35, der dem internen Rechnungswesen grundsätzlich hohe Steuerungspotentiale zu
schreibt und in der Defizitbeseitigung und effizienten Nutzung des internen Rechnungswesens die vor
dringlichste Aufgabe des Controlling sieht.

39 Mann (1986), S. 474. Ähnlich auch Horvath (1991), S. 20f.
40 Beispiele für nicht-finanzielle Maßgrößen mit Einfluß auf den zukünftigen Untemehmungserfolg finden

sich unter anderem bei Herter (1994), S. 181-185 und Stalk/Hout (1990), S. 28.
41 Dem Problem der Scheingenauigkeit durch eine übertriebene Quantifizierung ist durch eine Beschränkung 

auf die wesentlichen Schlüsselgrößen und durch die Durchführung von Sensitivitäts- und Szenarioanaly
sen rechnungzu tragen. Vgl. auch Abschnitt 5.3.1.

42 Zur Konzeption eines wert- und kennzahlenorientierten Controllingsystems vgl. Hlinski/Weigand/Zeuzem 
(1995), S. 200-207.



Verbindung zwischen Potential- und Wertausrichtung herbeizuführen, indem es eine Verknüp
fung  qualitativer, potentialorientierter Größen mit finanzwirtschaftlich-quantitativen Werten 
herstellt, leistet es einen Beitrag zur ganzheitlichen, integrativen Untemehmungssteuerung und 
kann so seine Akzeptanz in der unternehmerischen Praxis sichern.43

4.2 Aufgaben und Instrumente des Controlling bei der Planung, Steuerung und Kon
trolle von Strategien

4.2.1 Überblick und Systematisierungen von Controllingaufgaben und -instrumenten

Aus der Frage der Abgrenzung zwischen Controlling als Führungsunterstützungsfonktion und 
den eigentlichen Führungsfunktionen resultiert die Notwendigkeit der Bildung von Aufgaben
katalogen des Controlling. Für den operativen Bereich bzw. das operative Controlling44 exi
stiert hierzu bereits eine Fülle von Vorschlägen mit unterschiedlichen Systematisierungen.45 
Die Bandbreite der verschiedenen Aufgabenabgrenzungen ist dabei jedoch teilweise erheb
lich.46 Angesichts der Überschneidungen und Unstimmigkeiten zwischen den Aufgabensyste
matisierungen ist festzustellen, daß das Aufgabenfeld des Controlling noch nicht eindeutig ab
gesteckt, sondern eher unscharf und in Bewegung befindlich ist. Es bestehen jedoch einige 
grundlegende Übereinstimmungen über die Kemaufgaben des Controlling, quasi als betriebs
wirtschaftlicher Mindestkonsens.47 Unterschieden wird in der Regel zwischen Eigen- und 
Mitwirkungsaufgaben des Controlling.48 Zu den Eigenaufgaben werden in der Regel die Abbil
dung der betriebswirtschaftlich-finanziellen Sphäre einer Unternehmung, die Durchführung von 
Ergebnis- und Finanzplanungen, die Realisierung von Kontrollen und Abweichungsanalysen 
sowie die Entwicklung und Nutzungskoordination von betriebswirtschaftlichen Planungs- und 
Kontrolhnethoden und -instrumenten gezählt. Mitwirkungsaufgaben des Controlling beziehen 
sich auf die Zielüberprüfüng im Rahmen von Zielbildungsprozessen, auf eine Problemerken
nung und Altemativengenerierung sowie auf eine umfassende Informationsversorgung.

Aus dem Controllingziel, der Führungsunterstützung und der Sicherung der Ausrichtung sämt
licher Führungs- und Ausführungsaktivitäten auf die Wert- und Potentialziele einer Unterneh
mung, ergibt sich eine Dreiteilung der Controllingaufgaben:

43 Vgl. Bleicher (1991a), S. 425-433; Langguth (1994), S. 26.
44 Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 385 haben ein gewisses Defizit hinsichtlich umfangreicher, aber auch 

abgrenzbarer Aufgabe nia/a/oge für das strategische Controlling erkannt und einen entsprechenden Ansatz 
entwickelt. Weitere Systematisierungsansätze liefern Langguth (1994), S. 65 und Weber (1989), S. 441.

45 Eine detaillierte Analyse der einzelnen Aufgabenkataloge würde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. 
Deshalb sei hier auf die umfangreiche Literatur zum Controllingthema verwiesen, insbesondere auf die 
Arbeiten von Horvath (1994), Hahn (1994), Sjurts (1995), Langguth (1994) und Harbert (1982).

46 Vgl. bspw. die Aufgabenkataloge bei Bramsemann (1978), S. 18-21; Mann (1983), S. 20f. und Serfling
(1992), S. 17-21. Auch empirische Untersuchungen zu den Controllingaufgaben liefern kein einheitliches 
Bild; vgl. Hahn (1978), S. 109; Horväth/Gaydoul (1978), S. 7-18.

47 Vgl. hierzu und im folgenden Kleinschnittger (1993), S. 10-14; Becker (1990).
48 Vgl. Hahn (1990), insbesondere, S. 177-183.



(1) führungsphasenbezogene Aufgaben, direkte oder indirekte Aufgaben in den einzelnen 
Phasen eines Führungs- und Problemlösungszyklus,

(2) phasenkoppelnde Aufgaben. Koordination der Phasenabfolge und Abstimmung zwi
schen den einzelnen Führungsphasen,

(3) zykluskoppelnde Aufgaben. Koordination horizontal und vertikal "vermaschter" Füh
rungszyklen.49

Bei der Ableitung der Einzelaufgaben und Instrumente des Controlling erscheint es sinnvoll 
und erforderlich zu sein, sich auf die wesentlichen, aus den jeweiligen Zweck-Mittel-Beziehun- 
gen abgeleiteten Aufgaben und Instrumente zu konzentrieren. Grundsätzlich können für die 
Koordinationsaufgabe des Controlling sämtliche, innerhalb der Betriebswirtschaftslehre ent
wickelten Methoden, Verfahren und Techniken angewandt werden.50

Im Sinne einer phasenbezogenen und entscheidungsorientierten51 Systematisierung sollen im 
folgenden Abschnitt die Aufgaben und Instrumente des Controlling innerhalb des Strategiepro
zesses dargestellt werden. Eine derartige Systematisierung erlaubt neben einer Abgrenzung des 
Controlling von den orginären Führungsfimktionen bereits eine Vorstrukturierung für die sich 
anschließende Analyse und Zuordnung von Kooperationscontrollingaufgaben und 
-instrumenten zu den einzelnen Phasen des Kooperationsprozesses.

4.2.2 Aufgaben und Instrumente des Controlling im strategischen Prozeß

Die Strukturierung des Strategieprozesses kann in Anlehnung an die logisch-genetische Pha
seneinteilung des Management- bzw. Führungsprozesses erfolgen. In seinem integrativen und 
ganzheitlichen Managementverständnis unterscheidet Steinle innerhalb der prozeßorientierten 
Dimension zwischen den Phasen "Politik/Planung", "Organisation", "Führung im eigentlichen 
Sinne", "Kontrolle" und "Änderung/Wandel".52 Analog hierzu läßt sich der Strategieprozeß 
unter Abstraktion der vielfältigen Vor- und Rückkopplungen und des eigentlich zirkulären 
Charakters in die Phasen Strategieentwicklung, Strategische Steuerung und Strategische Kon
trolle einteilen. Die Phase der Strategieentwicklung setzt sich aus den Teilphasen "Strategische 
Analyse und Prognose", "Strategische Zielbildung", "Strategische Suche und Auswahl" und

49 Vgl. Alter (1991), S. 75. Hinsichtlich der Aufgabe der Zykluskopplung spricht Remmel (1991), S. 60 von 
"vernetztem Controlling".

50 Vgl. Becker (1990), S. 314 und die umfassende Auflistung von Koordinationsinstrumenten des Con
trolling bei Küpper (1987), S. 109 und (1991b), S. 254.

51 Vgl. Reichmann (1991), S. 52.
52 Neben der prozeßorientierten Sichtweise enthält das Management-Konzept von Steinle zugleich eine 

funktionsbereichsdifferenzierende Sichtweise und eine unternehmungsebenenbezogene Dimension und 
stellt somit ein mehrebenenanalytisches bzw. mehrdimensionales Instrumentarium zur Erfassung, Analyse 
und Bewältigung von Managementphänomenen und damit ein integratives und vielschichtig anwendbares 
Referenzmodell dar. Vgl. umfassend hierzu Steinle (1995d), S. 285-307 und Eggers (1994), S. 114-121.
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"Implementationsvorbereitungen" zusammen und umfaßt neben Planungs- und Zielbildungs- 
aspekten auch Elemente der Organisation. Die Phase der Strategischen Steuerung umfaßt die 
Organisation und die Führung im eigentlichen Sinne. Die begleitende Überwachung und Kon
trolle des gesamten Strategieentwicklungs- und -realisierungsprozesses sowie die Kontrolle der 
Strategieergebnisse sind Gegenstand der Phase der Strategischen Kontrolle.53

Innerhalb der Phase der Strategieentwicklung dominieren Planungsaufgaben, die im wesent
lichen von einer spezifischen, für die strategische Planung zuständigen Abteilung wie bspw. 
einem Zentralbereich für Untemehmungsentwicklung wahrgenommen werden.54 Die Mitwir
kung des Controlling hinsichtlich der inhaltlichen, materiellen Planungsaufgaben 
("Planerfunktion") beschränkt sich weitestgehend auf den quantitativ-monetären Bereich, z. B. 
Einrichtung und Betrieb eines monetären Führungsinformationssystems, und auf die kritische 
Überprüfung der Zielorientierung, Vollständigkeit und Realitätsnähe der Planung. Grundle
gende Bedeutung dabei erlangt die Mitwirkung des Controlling bei der Bestimmung der Zu
sammenhänge zwischen der Veränderung von Fähigkeits- und Erfolgspositionen und dem zu 
einem späteren Zeitpunkt eintretenden und monetär quantifizierbaren Untemehmungserfolg.55 
Bei der Strategieentwicklung sind ebenfalls Controllingfunktionen des Planungsmanagement 
("Planungsmanagementfunktion") und Serviceaufgaben des Controlling zur inhaltlichen Pla
nung ("Planungstechnikerfunktion") wahrzunehmen. Die Serviceaufgaben des Controlling bei 
der Strategieentwicklung umfassen unter anderem die Gewinnung und Aufbereitung von 
finanzwirtschaftlichen Daten und von nicht-monetären Informationen mit Frühwamcharakter, 
eine generelle Methodenunterstützung der Strategischen Planung sowie eine Unterstützung bei 
der Planungsaufbereitung, -formulierung und -Vorlage.56 Eine besondere Bedeutung hat die 
planungstechnische Servicefimktion des Controlling in der Phase der "Strategischen Analyse 
und Prognose" sowie bei der "Strategischen Suche und Auswahl" aufgrund des jeweils ent
scheidungsvorbereitenden und informationsliefemdea Charakters dieser Phasen.57 Im Sinne 
des "Planungsmanagement" obhegt dem Controlling bei der Strategieentwicklung eine wesent
liche Mitwirkungsfunktion hinsichtlich der Einberufung, Vorbereitung und Organisation der 
inhaltlichen, materiellen Planung sowie die Verantwortung fuT die Koordination von Einzelpla
nungen durch Gewährleistung ausreichender Vor- und Rückkopplungen zwischen den ver
schiedenen Planungsebenen, -bereichen und -phasen. Bei der "Strategischen Zielbildung" hat

53 Eine ähnliche Systematisierung nehmen Steinle/Schmidt/Lawa (1995), S. 315f. und Männel/Schmidt
(1988), S. 40 vor. Zu Strukturierungen mit anderen Phasenabgrenzungen vgl. Hahn (1994), S. 34-39 und 
die dort angegebene Literatur.

54 Zu den Aufgaben des Controlling im Strategieentwicklungsprozeß und der Aufgabenteilung zwischen 
Controlling und anderen Unternehmungsfunktionen vgl. Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 387-391.

55 Vgl. Abschnitt 4.1.2 und Hahn (1991a), S. 11.
56 Einige Autoren sehen die Beschaffung und Aufbereitung aller planungsrelevanten Informationen aus der 

Umwelt und der Unternehmung ebenfalls als Aufgabe des Controlling an; vgl. z.B. Langguth (1994), S. 
106. Eine Unterscheidung zwischen strategischer Planung und Controlling ist in diesem Fall jedoch äu
ßerst schwierig.

57 Vgl. Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 389.



das Controlling nur geringfügige Serviceaufgaben hinsichtlich der Informationsversorgung, 
Moderation und Koordination58 wahrzunehmen und für eine klare und effiziente Formulierung 
der Ziele und Untemehmungsgrundsätze zu sorgen.59 Das in der Phase der Strategieentwick
lung einsetzbare Instrumentarium des Controlling besteht vorwiegend aus originären Pla
nungsmethoden und -techniken und strategischen Informationsinstrumenten wie bspw. dem 
strategischen Rechnungswesen.60 Dem Controlling obliegt die Aufgabe, geeignete Koordina- 
tions- und Unterstützungsinstrumente zu entwickeln und bereitzustellen und bei deren Anwen
dung beratend mitzuwirken.61 Hierzu zählen neben den klassischen Planungsinstrumenten wie 
z. B. Portfolio-Analyse und Erfahrungskurvenkonzept, potentialorientierte Methoden der Un
ternehmungsanalyse wie z.B. Fähigkeitsmatrix, Potentialanalyse, Lückenanalyse, Strategische 
Bilanzen und Wertkettenanalyse.62 In der Phase der "Strategischen Suche und Auswahl" kön
nen Kompatibilitäts- und "Strategic-Fit"-Matrizen63 sowie Risiko- und Nutzwertanalysen zur 
Strategiealtemativenbewertung herangezogen werden.64 Die Instrumente der Implementie- 
nmgsvorbereitung umfassen unter anderem die "MOSES-Analyse"65, Strategische Abtei
lungsbilanzen und Strategische Budgets.66 In der Phase der "Strategischen Analyse und Pro
gnose" sowie der Phase der "Strategischen Suche und Auswahl" kann das Controlling zur 
Wahrnehmung seiner Koordinations- und Unterstützungsfimktion Techniken der Problem
strukturierung und der Kreativitätsstärkung wie z.B. Problemlisten und -bäume, Problemland
karten, Brainstorming, Synektik und morphologischer Kasten einsetzen bzw. bereitstellen.67 
Neben der Bereitstellung und Sicherung der Anwendung vor allem auch qualitativer Instru
mente obhegt dem Controlling die Aufgabe, einerseits für den abgestimmten Einsatz unter
schiedlicher Planungsinstrumente zu sorgen und damit einem Instrumenten- und Methoden- 
monismus entgegenzuwirken bei gleichzeitiger Beachtung der Methodenkonsistenz68 und an

58 Vgl. Peemöller (1990), S. 117.
59 Vgl. Langguth (1994), S. 104; Hinterhuber (1990), S. 102; Hinterhuber/Hammer (1991), S. 192.
60 Pfohl (1988), S. 84 und Serfling (1992), S. 336 sind der Auffassung, daß sich das Controlling ausschließ

lich originärer Planungs- und Kontrollinstrumente bedient, ohne über eigene spezifische Controllingin
strumente zu verfügen.

61 Einige der Instrumente und ihre Anwendbarkeit im Zusammenhang mit strategischen Kooperationen 
werden in Abschnitt 5 beschrieben. Zu einer umfassenden Übersicht und Bewertung der strategischen 
Management- und Controllinginstrumente vgl. Elbing/Kreuzer (1994) sowie den Sammelband zum 
Strategischen Management von Kirsch (1991c).

62 Eine Übersicht und Einteilung von Methoden zur Unterstützung der strategischen Planung sowie eine 
Untersuchung über deren Verbreitung in der unternehmerischen Praxis findet sich bei Steinle/Lawa/Lier
(1993), S. 809-821.

63 Vgl. Scholz (1987), S. 70-76.
64 Eine Übersicht über die Instrumente zur Alternativenbewertung gibt Günther (1991), S. 179. Zum Risi

komanagement vgl. insbesondere Braun (1984).
65 Das Akronym "MOSES" steht für "Measures-Operationality-Speed-Efficiency-Sum". MOSES ist ein an 

die Nutzwertanalyse angelehntes Instrument zur Bewertung von Maßnahmen hinsichtlich ihrer Zielwir
kungen, vgl. Mann (1989), S. 52.

66 Vgl. Lehmann (1993), S. 80ff. und Bothe/Duch (1985).
67 Zu Kreativitätstechniken vgl. Uebele (1992), Sp. 1165-1179 und Schlicksupp (1989), Sp. 930-943. Tech

niken der Problemstrukturierung werden bspw. von Pfohl (1980), Sp. 1917-1923 analysiert.
68 In den kreativitätsorientierten frühen Strategiephasen sind grundsätzlich viele unterschiedliche Instru

mente und Methoden einzusetzen. In den Phasen der Strategiedurchführung und -kontrolle hingegen ist 
die Fokussierung auf einige wenige ausgewählte Instrumente und Verfahren ratsam.
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dererseits die Schwächen und Defizite der einzelnen Instrumente transparent zu machen, um 
damit unkritische Übernahmen der Planungsergebnisse und Fehlentscheidungen zu vermei
den.69

In der Phase der Strategischen Steuerung hat das Controlling bei der Konkretisierung der 
strategischen Programme in operative Maßnahmen mitzuwirken und die Quantifizierung bzw. 
Budgetierung einzelner Maßnahmen einzuleiten und instrumentell zu unterstützen.70 Zudem 
obliegt dem Controlling die Aufgabe der Überwachung der Planungsprämissen, die Durchfüh
rung begleitender Meilensteinplanungen und -kontrollen sowie insbesondere die Einleitung von 
Strategierevisionen und -anpassungen.71 Die wesentlichen Controllinginstrumente der Steue- 
rungs- und Realisierungsphase sind die strategische und operative Budgetierung sowie das 
Berichtsystem. Die Phase der Strategischen Steuerung ist gekennzeichnet durch die Verzah
nung von strategischen und operativen Führungs- und Controllingzyklen. Für das Controlling 
ergibt sich hieraus die Aufgabe der Überprüfung sowohl operativer als auch strategischer 
Handlungen an den übergeordneten Untemehmungszielen.72 Aufgrund des starken Überwa
chungscharakters des Controlling während der Strategierealisierung bestehen vielfältige Inter
dependenzen zu den Kontrollaufgaben des Controlling.

Den weitestgehenden Block an Eigenaufgaben des Controlling im Rahmen des Strategiepro
zesses stellt die Strategische Kontrolle dar.73 Die Notwendigkeit einer Kontrolle auch im stra
tegischen Bereich resultiert aus den gravierenden Konsequenzen eines Scheitems von Strate
gien bzw. dem Ergreifen von suboptimalen oder "falschen" Strategien.74 Weil die strategische 
Planung keine omnipotente Funktion darstellt, die sämtliche, zum Planungszeitpunkt bekann
ten Informationen berücksichtigen bzw. alle zukünftigen Entwicklungen richtig vorhersehen 
kann, ist das Verständnis der vollständig plandeterminierten Untemehmungsfuhrung zu revidie
ren.75 Durch die Ausblendung möglicher, strategisch relevanter Bestimmungsfaktoren in der 
strategischen Planung besteht vielmehr ein "Selektionsrisiko", dem durch eine ständige Über
prüfung der Planungsprämissen und ihrer Vollständigkeit und Konsistenz einerseits und durch 
eine "ungerichtete” Überwachung andererseits begegnet werden muß.76 Zusätzlich zu der ope

69 Vgl. Naumann (1982), S. 135; Langguth (1994), S. 106.
70 Vgl. Langguth (1994), S. 165.
71 Zur strategischen Abweichungsanalyse und Budgetkontrolle vgl. Coenenberg/Raffel (1995), S. 94f. und 

Lehmann (1993), S. 168-182.
72 Inwieweit die operativen und strategischen Controllingaufgaben von derselben Abteilung oder Person 

wahrgenommen werden sollten, ist in der Literatur umstritten. Weber (1989), S. 449 plädiert für eine or
ganisatorische Integration der beiden Controllingelemente; kritisch hierzu äußern sich Pfohl/Zettelmeyer 
(1987), S. 167.

73 Umfassend zum Konzept der strategischen Kontrolle vgl. Steinmann/Schreyögg (1986), S. 747-765; 
Langguth (1994), S. 131-158.

74 Vgl. Kirsch et al. (1988b), S. 455. Zu den möglichen Ursachen für eine fehlende bzw. unzureichende 
Kontrolle strategischer Pläne vgl. Munari/Naumann (1984), S. 378.

75 Vgl. Hasselberg (1989), S. 37£f. und Abschnitt 2.1.2.
76 Vgl. Steinmann/Schreyögg (1986), S. 747f.; Steinmann/Hasselberg (1989), S. 205. Die strategische Über

wachung wird auch als "autonome Kontrolle" bezeichnet; vgl. Steinmann/Schreyögg (1985), S. 666. Die



rativen und strategischen Durchfiihrungskontrolle in Form einer, die Strategiedurchfuhrung 
begleitenden Meilensteinkontrolle hat das Controlling für die regelmäßige Überprüfung der 
Planungsprämissen und die ständige Überwachung der Strategieumwelt zu sorgen.77 Bei der 
Durchführungskontrolle und der Prämissenüberprüfung kommen primär diejenigen Instrumente 
zur Anwendung, die auch schon in der Phase der Strategieentwicklung eingesetzt wurden. 
Damit werden eine Verzerrung und eine unnötige Transformation der Ergebnisse, die allein 
aufgrund eines Methodenwechsels bedingt sind, verhindert. Für die ungerichtete, strategische 
Überwachung nutzt das Controlling Instrumente der strategischen Früherkennung. Dem Con
trolling obliegen die Einrichtung derartiger Systeme sowie die Bündelung, Konsistenzprüfong 
und Mitwirkung bei der Interpretation der gewonnenen Informationen. Die materielle Informa- 
tionsbeschafiüng ist jedoch grundsätzlich von allen Untemehmungseinheiten und insbesondere 
den dezentralen Stellen zu leisten.78 Zur organisatorischen Umsetzung, insbesondere der Prä
missen- und Durchführungskontrolle bietet sich die Durchführung eines regelmäßigen und in
stitutionalisierten Strategie-Audits an, um durch die Verkettung mehrerer strategischer Mo
mentaufnahmen einen dynamischen Strategie/;/»! zu erzeugen.79

Zum Abschluß eines Strategieprozesses hat das Controlling die Informationen und gewonne
nen Erkenntnisse aufzubereiten, eine Erfahrungs- oder Informationsdatenbank anzulegen und 
insbesondere die relevanten Strategieerfolgs- und -mißerfolgsfaktoren aufzuzeigen. Hierdurch 
leistet das Controlling einen Beitrag zur Initiierung von strategischen Lernprozessen, zur Er
klärung der Beziehung zwischen Potentialen, Erfolgsfaktoren und Erfolgen sowie zur Motiva
tion der Mitarbeiter.

Phasenübergreifend hat das Controlling eine adäquate Informationsversorgung sicherzustellen. 
Hierfür ist die Einrichtung und Pflege eines strategischen Informationssystems bzw. eines Füh
rungsinformationssystems erforderlich.80 Besondere Bedeutung bei der Informationsunterstüt
zung erlangt die Weiterentwicklung des traditionellen zu einem strategischen Rechnungswe
sen81 und die Einrichtung eines Früherkennungssystems.82

ständige Überprüfung der Planprämissen und die damit tendenziell kritische Haltung gegenüber aufge
stellten Plänen darf jedoch nicht die organisatorische Verbindlichkeit von Plänen in Frage stellen. Vgl. 
Steinmann/Schreyögg (19S6), S. 759. Zu diesem "Dilemma der strategischen Kontrolle" vgl. auch Kirsch 
(1991a), S. 24.

77 Hierbei gewährt eine Ausrichtung an den in der Strategieentwicklungsphase identifizierten Erfolgsfakto
ren mehrere Vorteile. Vgl. Steinle/Schmidt/Lawa (1995), S. 316. Zu den Aufgabenelementen bei der 
Überprüfung der strategischen Planung vgl. Gälweiler (1981c), S. 386.

78 Vgl. Steinmann/Schreyögg (1985), S. 752.
79 Zu den Anwendungspotentialen eines "Strategie Audits" vgl. Donaldson (1995), S. 99-107.
80 Zu Führungsinformationssystemen vgl. Guthunz (1994) und Vetschera (1995). Einen Bezug zwischen 

Führungsinformationssystemen und Controlling stellt Back-Hock (1991), S. 36-59 auf.
81 Zu den wesentlichen Schwachpunkten des traditionellen Rechnungswesen für die Unterstützung des Stra

tegischen Management vgl. Langguth (1994), S. 88-91. Zu den Anforderungen und Eigenschaften eines 
Strategie Management Accountmg vgl. Fröhling(1991), S. 7-12; Simmonds (1989), S. 264-269; Hiromoto
(1989), S. 316-322 und Lemke (1993), S. 30-32. Gegenüberstellungen der Aufgabenschwerpunkte von
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4.3 Einrichtung einer Controllingorganisation zur Managementunterstützung

4.3.1 Probleme und B e stimmun g s fakt o ren der Institutionalisierung des Controlling

Die im vorangegangenen Abschnitt dargestellten Aufgabenbereiche des Controlling leiten über 
zu der Frage, welche Untemehmungseinheit bzw. -einheiten mit der Wahrnehmung dieser Auf
gaben betraut werden. Zwar sind in der betriebswirtschaftlichen Literatur mehrere Vorschläge 
zur Verteilung dieser Aufgaben auf verschiedene Abteilungen gemacht worden, eine überein
stimmende, allgemeingültige Vorstellung ist dabei jedoch insbesondere für die strategischen 
Controllingaufgaben nicht entstanden.83 Grundsätzlich ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, 
daß die Aufgaben des strategischen und operativen Controlling unabhängig von der Einrich
tung einer eigenständigen Controllingstelle wahrzunehmen sind, daß also zwischen einem 
"institutionalisierten” und einem "nicht-institutionalisierten" Controlling zu unterscheiden 
ist.84 Wird keine eigenständige Controllingorganisation geschaffen, so werden die Aufgaben 
des Controlling von anderen Untemehmungseinheiten wie z. B. der Untemehmungsführung, 
der Führung der Geschäftsbereiche, oder anderen zentralen Bereichen wahrgenommen. Auch 
ein "Splitting" des funktionalen Controlling in institutionalisierte und nicht-institutionalisierte 
Controllingaufgaben ist denkbar und entspricht am weitesten dem dualen Charakter von Con
trollingaufgaben, die zum Teil Stabsaufgaben und zum Teil Linienaufgaben darstellen.85

Aus der Interpretation des Controlling als koordinationsorientierte Führungsunterstützungs
funktion  resultiert die Notwendigkeit für eine Zuteilung wesentlicher Controllingaufgaben auf 
spezielle Aufgabenträger. Mit der Übertragung von Teilaufgaben des Management an eine 
Controllinginstanz soll somit einerseits einer qualitativen und quantitativen Überlastung der 
Leitungsinstanzen entgegengewirkt werden und andererseits ein abteilungs- bzw. führungszy- 
klusübergreifender, koordinationsstiftender "Controlling-Overlayer" geschaffen werden.86 Der 
Grad der übertragenen Aufgaben und die organisatorische Aufbau- und Ablaufgestaltung hängt 
wesentlich von den Zielen des Controlling sowie den untemehmungsspezifischen Kontextfak
toren ab.87 In dem Maße, in dem die Untemehmungs- und Controllingziele stark von externen 
Faktoren bestimmt werden, wird der Umfang und die Organisation des institutionellen Con
trolling auch durch das Umfeld der Unternehmung stark beeinflußt. Dieses ist, ohne den weite
ren Ausführungen vorzugreifen, insbesondere bei strategischen Kooperationen der Fall, da eine

Kostenrechnung und Kostenmanagement finden sich bei Fischer (1993), S. 129 und Govindarajan/Shank 
(1992), S. 5-21.

82 Vgl. umfassend zu Früherkennungssystemen Haag (1993); Krystek/Müller-Stewens (1992); Krystek
(1990) und Steinle (1988b).

83 Die von Pfohl (1988), S. 81 aufgeworfene Frage nach dem Träger des Potentialmanagement ist bislang 
unbeantwortet geblieben.

84 Vgl. Langguth (1994), S. 177 undBrützel (1994), S. 95.
85 Vgl. Hahn (1979), S. 5 und Hahn (1978), S. 138.
86 Vgl. Schmidt (1986), S. 59f. und Koch (1980), S. 2 zur Entlastungsfunktion und Harbert (1982), S. 234- 

239 und Franz (1989), S. 30-33 zur Koordinations- und Rationalitätssicherungsfunktion.
87 Vgl. Matschke/Kolf (1980), S. 605 t; Zünd (1985), S. 36f.



effektive und effiziente Controllingorganisation zusammen mit dem Kooperationspartner ge
funden werden muß und die organisatorische Gestaltung daher von den Controlling- Umwelten 
mehrerer Unternehmungen abhängig ist.88

Die Wahl der zielgerichteten Eingliederungsform des operativen und strategischen Controlling 
in die bestehende Untemehmungsorganisation sowie die organisatorische Ausgestaltung des 
Controllingbereichs können aufgrund der Vielzahl von beeinflussenden Kontextfaktoren89 nur 
unter Berücksichtigung situativer Aspekte erfolgen.90 Trotz umfangreicher empirischer Studien 
hegen valide Ergebnisse im Hinblick auf den Einfluß einzelner Bestimmungsfaktoren auf die 
Controllingorganisation bislang nicht vor.91 Auffallend ist jedoch die fast völlige Übereinstim
mung der Bestimmungsfaktoren für die Organisation der Gesamtuntemehmung mit denen der 
Controllingorganisation.92 Als wichtigste Faktoren, die die Organisation des Controlling be
stimmen, werden Untemehmungsgröße, Untemehmungsplulosophie/-politik/-kultur, Organisa
tionsstruktur, Innovationsbedarf und Problemkomplexität, Untemehmungsbranche, Grad der 
Intemationalisierung und Untemehmungswachstum genannt.93

Von besonderem Interesse für die Frage der organisatorischen Gestaltung des Controllingbe
reichs sind jedoch weniger die bei der Organisationsaufgabe nicht oder nur geringfügig beein
flußbaren Kontextfaktoren, sondern die für die Systemgestaltung einsetzbaren Instrumente 
bzw. Gestaltungsparameter, die im folgenden Abschnitt kurz skizziert werden sollen.

4.3.2 Gestaltung der Controllingorganisation

Für Fragestellungen, die mit der institutionellen Ausgestaltung des Kooperationscontrolling 
verbunden sind, ist es erforderlich, zunächst die Organisationsproblematik des Controllingbe
reichs insgesamt zu umreißen. Hierfür bietet sich eine Orientierung an den Makro-Gestal- 
tungsparametem der Controllingorganisation an:94

88 Zu organisatorischen Aspekten des Controlling strategischer Kooperationen siehe Abschnitt 6.1.
89 Kontextfaktoren sind solche Einflußgrößen, die im Rahmen des Gestaltungsansatzes durch einzelne Un

ternehmungen nicht wesentlich beeinflußt werden können.
90 Vgl. Schmitz-Dräger (1987), S. 175; Welge (1988), S. 54-58. Zu einer umfassenden Darstellung des si

tuativen Ansatzes vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 35-389.
91 Eine synoptische Darstellung der Untersuchungen findet sich bei Welge (1988), S. 61-65.
92 Dies ist auch nicht verwunderlich, da letztlich die Organisationsstruktur der Unternehmung die wichtigste 

Einflußgröße für die Gestaltung des Controllingbereichs darstellt und der Controllingbereich selbst Teil 
der Gesamtorganisation einer Unternehmung ist. Vgl. Horvath (1980), S. 14; Hahn (1979), S. 24.

93 Vgl. Hoitsch/Baumann (1991), S. 237; Horvath (1994), S. 814-816 und Langguth (1994), S. 178-181. 
Horvath (1994), S. 816 weist richtigerweise daraufhin, daß die Frage der konkreten organisatorischen 
Ausgestaltung mit der Registrierung bestimmter Kontextfaktoren noch nicht beantwortet ist.

94 Vgl. hierzu und im folgenden Küpper (1991b), S. 250. Horvath (1994), S. 816-858 führt als zusätzliche 
Parameter den Partzipations- und Delegationsgrad innerhalb der Controllingorganisation sowie den Stan
dardisierungsgrad und die Art der Arbeitszerlegung auf.
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• Zentralisationsgrad des Controlling,
• Art der Funktionalisierung und Kompetenzzuteilung,
• Form der hierarchischen Einordnung der Controller(innen),

Da die Aufgaben des Controlling sehr unterschiedlicher Natur sind, läßt sich die Frage nach 
dem optimalen Zentralisierungs- bzw. Dezentralisierungsgrad nicht ohne weiteres beantwor
ten.95 Einige Teilaufgaben, insbesondere im Rahmen der operativen Führungsunterstützung 
setzen eine "Nähe zum Geschehen", also einen hohen Dezentralisationsgrad voraus, während 
die koordinationsorientierten ControUingaufgaben bzw. solche mit strategischer Reichweite in 
der Regel einen bereichsübergreifenden Charakter haben, und daher die Einrichtung einer zen
tralen strategischen Controllingabteilung erforderlich ist.96 Ab einer bestimmten Untemeh- 
mungsgröße erscheint es sinnvoll, sowohl eine zentrale als auch dezentrale Controllingeinhei
ten aufzustellen. Das zentrale strategische Controlling unterstützt in diesem Fall die strate
gische Planung und Steuerung und ist verantwortlich für die strategische Kontrolle.97 Die Con- 
trollingeinheiten in den Geschäftsbereichen oder Tochtergesellschaften leisten vorwiegend 
methodische und informatorische Hilfestellung bei der Umsetzung der Strategien in operative 
Maßnahmen, führen Realisierungskontrollen aus und unterstützen ihrerseits das zentrale Con
trolling. Beurteilungskriterien für die Festlegung des Zentralisierungsgrades und die Verteilung 
der Aufgaben zwischen dezentralen und zentralen Controllingstellen sind die Kapazitätsbelas
tung der Führungskräfte, die durch das Controlling angestrebte Verbesserung der Entschei
dungsqualität und der Umfang der Koordinationsnotwendigkeit.

Unter den Begriff"Funktionalisierungsgrad1 werden die Formen der Funktions- und Kompe
tenzzuteilung zu organisatorischen Einheiten subsumiert.98 Bezogen auf die Institutionalisie
rung des Controlling geht es hierbei im wesentlichen um die Frage, ob der Controllingbereich 
als Stab, Linie oder Querschnittsbereich in die Untemehmungsorganisation eingeordnet werden 
soll.99 Während der Führungsunterstützungscharakter des Controlling auf eine organisatorische 
Lösung als Stabsstelle hinweist, erfordern die Entscheidungsaufgaben des Controlling bspw. 
hinsichtlich der Gestaltung, Einrichtung und Pflege von Planungs-, Kontroll- und Informa
tionsversorgungssystemen die Möglichkeit zu einem steuernden Eingreifen gegenüber Linien
instanzen.100 Zudem sind in einer mehrstufigen Controllinghierarchie dem zentralen Controlling 
Weisungsbefügnisse gegenüber den dezentralen Controllingeinheiten einzuräumen.101 In der

95 Vgl. allgemein zu Aspekten der Delegation Steinle (1992a), Sp. 500-512.
96 Zu den Vorteilen einer dezentralen Controllingorganisation vgl. Vahs (1990), S. 91.
97 In der Literatur wird für die strategische Kontrolle häufig auch eine "organische Lösung" gefordert, da das 

durch Ordnung in der Planung geschaffene Selektionsrisiko nicht wiederum durch Ordnung kompensiert 
werden kann. Vgl. insbesondere Steinmann/Schreyögg(1986), S. 753-759.

98 Vgl. Hill/Fellbaum/Ulrich (1981), S. 191.
99 Zur Charakterisierung von Stabsstellen vgl. Steinle (1992b), Sp. 2310-2320.
100 Vgl. Welge (1989), S. 141. Zu den Vor- und Nachteilen der verschiedenen organisatorischen Einbin

dungsformen des Controlling vgl. Schröder (1992), S. 472.
101 Auf diese Problematik wird im Zusammenhang mit dem Kooperationscontrolling in Abschnitt 6.1 noch 

vertieft eingegangen.



Betriebswirtschaftslehre hat sich als Lösungsvorschlag für diese Organisationsproblematik des 
Controllingbereichs die Integration des Controlling als Querschnittsbereich herausgebildet.102 
In diesem Zusammenhang wird zwischen funktionalen und disziplinarischen Weisungsrechten 
unterschieden. Innerhalb der Controllingorganisation hat der Controller oder die Controllerin 
disziplinarische Anordnungsbefugnisse103 und gegenüber funktional, regional oder divisional 
organisierten Linienorganisationen ein rein funktionales, d. h. aufgabenbezogenes Weisungs
recht. Diese Trennung zwischen verschiedenen Weisungsrechten wird in Anlehnung an die 
Darstellung in Organisationsschaubildem als "dotted line"-Prinzip bezeichnet.104

Eng verbunden mit der Frage des Zentralisationsgrades des Controlling ist der Aspekt der 
hierarchischen Einordnung der zentralen Controllerfinnen) in die Untemehmungsorganisa- 
tion. Zur Wahrnehmung der Controllingaufgaben ist einerseits eine hohe hierarchische Einbin
dung mit der damit verbundenen Organisationsmacht zu fordern, andererseits muß das Con
trolling seine kritische Distanz auch gegenüber dem zentralen Entscheidungsgremium bewah
ren und darf deshalb nicht Mitglied desselben sein.105 Ob der Zentralcontroller auf der obersten 
oder der zweiten Hierarchieebene eingeordnet wird, kann letzlich nur anhand der Controlling
ziele und der Kontextfaktoren, insbesondere der Untemehmungsgröße, entschieden werden.106

Zusätzliche organisatorische Gestaltungsmöglichkeiten beziehen sich auf die personelle Beset
zung der Controllingstellen sowie die Art der Implementierung eines Controllingbereiches. 
Eine generelle Diskussion dieser Aspekte scheint an dieser Stelle aufgrund der hierzu in um
fangreicher Weise vorhegenden Literatur wenig zielführend.107

4.4. Strategische Kooperationen als spezifischer Gegenstandsbereich des Con
trolling

4.4.1 Kooperationscontrolling: Unterstützung des wert- und potentialorientierten Mana
gement strategischer Kooperationen

Das Hauptziel des Kooperationscontrolling besteht in der qualitativen und quantitativen Ent
lastung der operativen und strategischen Unternehmungsfuhrung der Kooperation und der

102 Vgl. Mann (1983), S. 181ff. Die Einrichtung eines Querschnittsbereichs ermöglicht eine gewisse Über
windung der Stabsproblematik und schafft die organisatorischen Voraussetzungen dafür, daß das Con
trolling "Rechnungsverantwortung" übernehmen kann, vgl. Kaltenhäuser (1979), S. 429-433.

103 Wichtig erscheint auch, daß das zentrale Controlling bei Gehalts- und Beförderungsentscheidungen der 
dezentralen Controller(-innen) beteiligt wird.

104 Zu den Vorteilen dieses Prinzips vgl. Horvath (1994), S. 831.
105 Vgl. zur kritischen Diskussion über die hierarchische Einordnung Heigl (1978), S. 20f.; Gaydoul (1980), 

S. 255 und Welge (1989), S. 142.
106 Vgl. Horvath (1994), S. 852-865. Selbst empirische Untersuchungen zeigen in dieser Fragestellung ein 

sehr heterogenes Ergebnisbild, vgl. Henzler (1974), S. 60-63; Hahn (1978), S. 107f. und Amshoff (1993).
107 Vgl. bspw. Horvath (1994), S. 852-865 und die dort angegebene Literatur.
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Kooperationsträger,108 In diesem Rahmen wird das Kooperationscontrolling als Instrument 
und integrativer Bestandteil der Untemehmungsführung verstanden, wobei sich die Con
trollinginhalte aus dem gesamten Spektrum der Führungsproblematik strategischer Koopera
tionen ableiten lassen. Dem koordinations- und flihrungsunterstützungsorientierten Con
trollingverständnis im Rahmen eines wert- und potentialorientierten Management folgend läßt 
sich die generelle Zielsetzung des Kooperationscontrolling wie folgt umreißen:

Das Kooperationscontrolling hat auf der Kooperations- und der Kooperationsträ
gerebene eine an den Wert- und Potentialzielen der Partneruntemehmungen ausgerich- 
tete109 Kooperationsplanung und -Steuerung zu unterstützten und sicherzustellen, für 
eine ausreichende Informationsbasis bei Kooperationsentscheidungen zu sorgen, eine 
regelmäßige Kooperationsüberprüfimg und -kontrolle durchzuführen sowie die Instru
mente für ein wert- und potentialorientiertes Kooperationsmanagement zu entwerfen, 
weiterzuentwickeln und deren Anwendung zu überwachen und zu unterstützen.

Mit Hilfe des Kooperationscontrolling soll gewährleistet werden, daß strategische Koopera- 
tionsvorhaben zu einem möglichst hohen Zuwachs des Gesamtuntemehmenswertes fuhren und 
durch die Kooperation Potentiale für weitere Wertschaffimg erschlossen bzw. gesichert wer
den. Das Kooperationscontrolling hat dabei im Rahmen seiner Planungs- und Überwachungs- 
fUnktion auf der Kooperationsträgerebene sicherzustellen, daß bei Entscheidungen über das 
Eingehen, die Durchführung, Weiterentwicklung oder Auflösung von Kooperationen sämtliche 
Wirkungen auf die Wert- und Potentialposition der Partneruntemehmungen berücksichtigt 
werden und daß Fehlentwicklungen und Gefahren innerhalb des Kooperationsverlaufes mög
lichst frühzeitig erkannt und Anpassungsmaßnahmen rechtzeitig initiiert werden können. Auf 
der Kooperationsebene ist insbesondere für eine Koordination zwischen den Führungszyklen 
der Partneruntemehmungen einerseits und zwischen den Partneruntemehmungen und der Ko
operation andererseits im Sinne eines "Schnittstellencontrolling" zu sorgen.110 Ferner hat das 
Controlling einen Beitrag zur Erzielung von LemefFekten sowohl hinsichtlich des Koopera
tionsobjektes als auch in bezug auf das generelle Kooperationsmanagementwissen zu leisten.

Da es sich bei strategischen Kooperationen um "komplexe Phänomene" mit langfristigen, nicht 
eindeutig determinierten und prognostizierbaren Wirkungen und Entwicklungen handelt, be
steht die Hauptschwierigkeit für das Kooperationscontrolling in der Aufdeckung der fui die 
Entscheidungsfindung relevanten Informationen, insbesondere bezüglich der Zusammenhänge 
zwischen Erfolgs- und Fähigkeitspotentialen einerseits, und den zu einem späteren Zeitpunkt 
eintretenden Erfolgen andererseits. Ziel der Bemühungen des Kooperationscontrolling sollte es

108 Eine ähnliche Ebenendifferenzierung hinsichtlich der Zielsetzung findet sich bei Dieckhaus (1993), S. 
180f. Vgl. auch Abschnitt 4.4.3.2.1.

109 Durch die Ausrichtung der Kooperationscontrollingziele an den Oberzielen der Unternehmung wird der 
Tatsache Rechnung getragen, daß das Controlling ein Subsystem der Führung und Kooperationen Subsy
steme von Unternehmungen sind.

110 Zur Controllingaufgabe hierarchisch-iterativer Abstimmungen vgl. Schmidt (1987), S. 1645.



trotz aller mit der Analyse und Beschreibung komplexer Phänomene verbundenen Schwierig
keiten daher sein, die Problem- und Wirkbezüge zu identifizieren, um Lenkungsphänomene mit 
proaktiver Handlungsorientierung anzeigen zu können.111 Für das Kooperationscontrolling ist 
folglich eine antizipativ-proaktive Controllingphilosophie von zentraler Bedeutung.112 Infolge 
der langfristigen Wirkungsdauer und der enormen Tragweite strategischer Kooperationen ge
nügt es nicht, erst nach Kooperationsende Informationen über die Abwicklung zu erhalten, 
denn eine nachträgliche Potential- und Wertbetrachtung liefert keine Entscheidungsunterstüt
zung und deckt lediglich Fehler auf, die sich nicht mehr korrigieren lassen. Vielmehr ist im 
Hinblick auf eine tatsächliche Führungsunterstützimg und einer möglichst frühzeitigen Erken
nung von Fehlentwicklungen die Forderung nach einer "mitlaufenden", "begleitenden" Wert- 
und Potentialanalyse und -Überwachung zu stellen.113 Zur Erfüllung dieser Funktionen er
scheint eine Orientierung des Controlling am Lebenszyklus strategischer Kooperationen sinn
voll.114 Dadurch läßt sich am ehesten eine integrative Sichtweise aller mit einer strategischen 
Kooperation verbundenen Wert- und Potentialwirkungen zu unterschiedlichen Zeitpunkten 
während des Kooperationsverlaufes herstellen.115 Eine lebenszyklusorientierte Wirtschaftlich- 
keits- und Potentialbeurteilung des strategischen Kooperationsprojektes dient der betriebswirt
schaftlichen Fundierung der grundsätzlichen Kooperationsentscheidung, deren ständige Über
prüfung im Kooperationsverlauf sowie der Bewertung alternativer Strategiemaßnahmen und 
Kooperationskonzeptionen.116 Durch das Lebenszykluskonzept kann demnach eine zweifache 
Integration von Einzelbetrachtungen herbeigeführt werden, einerseits zwischen den unter
schiedlichen Phasen eines Kooperationsprojektes und andererseits zwischen dem Koopera
tionsprojekt und den Auswirkungen au f den Gesamtunternehmungsebenen der Partner. Mit 
der Integration zwischen Kooperationsarena und Kooperationsträger ist zugleich die Notwen
digkeit für eine Integration der operativen und strategischen Planungs-, Steuerungs- und 
Kontrollsysteme im Rahmen eines umfassenden Erfolgsbeurteilungssystem angesprochen.

Die besondere Bedeutung von Kooperationscontrolling resultiert aus dem weitestgehenden 
Fehlen des Marktes als Koordinationsmechanismus und der begrenzten Koordinationsfähigkeit 
von Verträgen.117 "As experienced by many firms, legal contracts alone do not rnake alliances 
work, and majority ownership does not equal effective control."118 Die Koordinationsfunktion 
des Controlling bezieht sich ”... in erster Linie auf die Informationsversorgung zur besseren

111 Vgl. Hayek (1972), S. 34; Hopfenbeck (1990), S. 46 und 49 undUnzeitig (1994), S. 117f.
112 Vgl. Abschnitt 4.1.2 und Steinle (1986) und Steinle (1995c).
113 Die Notwendigkeit einer ständigen Kosten-/Nutzen-Kontrolle in strategischen Kooperationen betont 

Eßlinger (1990), S. 20f.
114 Die Lebenszyklusrechnung ist ein umfassendes, periodenübergreifendes Planungs- und Überwachungsin- 

strumentarium, das die mit einem strategischen Projekt über dessen gesamte Lauf- und Wirkungszeit ver
bundenen wirtschaftlichen Wirkungen berechenbar macht.

115 Ein lebenszyklusorientiertes Kooperationscontrolling fordert auch Pampel (1993b), S. 248f.
116 Vgl. Abschnitt 3.5.1.
117 Vgl. Gahl (1991), S. 33-40.
118 Lorange/Roos (1992), S. 112.



Orientierung der eigenen, im Rahmen des Kooperationsmanagement agierenden Untemeh- 
mensseite."119 Aufgrund der Interdependenzen zwischen den Kooperationspartnern ist jedoch 
auch eine Koordination zwischen den Partneruntemehmungen nicht nur auf der Aufgabenaus- 
führungsebene, sondern insbesondere auch auf der Führungsebene erforderlich. Die notwen
dige Koordination zwischen den Partnern betrifft sogar unmittelbar die Controllingsysteme der 
Kooperationspartner, bspw. hinsichtlich der Mbrmations- und Systemabstimmimg.120 Hiermit 
ist die dritte Integrationsebene angesprochen, die das Kooperationscontrolling herstellen muß, 
nämlich hinsichtlich der Einzelbetrachtungen der Kooperationspartner.121

Hinsichtlich des optimalen Umfanges von Planungs- und Kontrollinstrumenten bei strate
gischen Kooperationen existieren in der betriebswirtschaftlichen Literatur divergierende Auf
fassungen. Während einige Autor(inn)en die Bedeutung einer umfassenden Planung und Ana
lyse von Kooperationspotentialen und eine sich anschließende Kontrolle der Kooperations
aktivitäten insbesondere zur Vermeidung eines potentiellen, ungewollten Transfers von Kem- 
fahigkeiten hervorheben122, betonen andere Wissenschaftlerinnen und Praktiker gerade die ne
gativen Aspekte eines übertrieben analytischen Kooperationssteuerungsprozesses und heben 
die Bedeutung von persönlichen Beziehungen und Vertrauen hervor.123 Letztlich ist der opti
male Intensitätsgrad von Controlling in Kooperationen Ausfluß der jeweiligen Kooperations- 
uind Controllingphilosophie und nicht allgemeingültig zu bestimmen.124 Zudem bezieht sich die 
Diskussion häufig nur auf den formalen Einsatzgrad der Controllingsysteme und -instrumente; 
eine bewußte Planung und Steuerung wird aber in jedem Fall gefordert und befürwortet. Eine 
Controllingkonzeption, die eine umfassende Unterstützung des Kooperationsmanagement zum 
Ziel hat, muß an der adäquaten Gestaltung der Planungs-, Kontroll- und Informationssysteme 
und zwar insbesondere an den vielfältigen Methoden und Instrumenten ansetzen, um Lei
stungseffektivität und Akzeptanz des Controlling in der Kooperationspraxis zu erhöhen.

Bei strategischen Kooperationen handelt es sich, wie in Abschnitt 3 dargestellt, um langfristige, 
strategische Maßnahmen mit einer multidimensionalen Zielsetzung. Neben rein finanziellen 
Intentionen wie Gewinn- und Umsatzmaximierung werden auch potentialorientierte, nur quali
tativ erfaßbare Ziele wie bspw. die Entwicklung von Kemfahigkeiten oder der Aufbau globaler 
Markenimages verfolgt. Finanzwirtschaftliche Instrumente allein reichen zur umfassenden Be
urteilung strategischer Kooperationen daher nicht aus.125 Vielmehr ist einer integrativen Sicht
weise folgend zu fordern, daß die Erfolgsbetrachtung sowohl kurz- und mittelfristige, finanz-

119 Pampel (1993b), S. 248. Vgl. auch Schulte (1994), S. 11-14.
120 Vgl. Pampel (1993b), S. 247.
121 Zur mehrdimensionalen Koordinationsaufgabe des Controlling in strategischen Kooperationen vgl. 

Pampel (1993b), S. 247-250.
122 Vgl. Lorange/Roos (1992), S. 113; Strautmann (1993), S. 61; Stiles (1994), S. 135f.
123 Vgl. Bleeke/Ernst (1991), S. 127-132.
124 Vgl. Goold/Campbell (1988), S. 23.
125 Vgl. Buch (1991), S. 21f.



- 128-

wirtschaflliche Ziele als auch langfristige Potentialziele und -großen umfaßt. Das Controlling 
hat daher Planungs- und Analyseinstrumente zu entwerfen, die helfen, beide Zielkomponenten 
gleichermaßen zu verfolgen. Diese Forderung entspricht dem Grundgedanken des wert- und 
potentialorientierten Management, demzufolge das Controlling einen Beitrag dazu leisten soll, 
einerseits alle direkten und indirekten Wirkungen der im Rahmen des Kooperationsverlaufes zu 
treffenden Entscheidungen auf den Untemehmenswert zu bestimmen und andererseits die mit 
strategischen Kooperationen verbundenen Potentialaufwirkungen aufzuzeigen.

Da die Erfolgsgrößen einer Kooperation gleichfalls Ziel- und Steuerungsgrößen des Koope
rationscontrolling sind und daher für die Gestaltung und Auswahl der Controllingaufgaben 
und -instrumente eine entscheidende Bedeutung haben, ist es zunächst erforderlich, die unter
schiedlichen Bewertungs- und Steuerungsgrößen strategischer Kooperationen und insbeson
dere ihre Mehrdimensionalität detailliert herauszuarbeiten.126

4.4.2 Ziel- und Steuerungsgrößen von Kooperationen und Kooperationscontrolling

Die Bewertung strategischer Kooperationen stellt besonders hohe Anforderungen an das In
strumentarium der Betriebswirtschaftslehre. Es ist praktisch unmöglich, eine Menge an meßba
ren, objektiven Kriterien vorzugeben, die den Erfolgsgrad so unterschiedlicher Kooperationen 
wie Strategische Allianzen, Wertschöpfungspartnerschaften und Joint Ventures mit ihren viel
fältigen Zielsetzungen und Gestaltungsformen ausdrückt. Grundsätzlich denkbar ist die Bewer
tung und Steuerung von Kooperationen nach den Verfahren, die auch bei anderen strate
gischen Projekten oder Investitionen wie bspw. bei Akquisitionen herangezogen werden. Da 
jedoch zwischen den Partneruntemehmungen meist ein Ressourcenfluß und keine einmalige 
Transaktion stattfindet, keine der Kooperationsuntemehmungen ihre Selbständigkeit verliert 
und damit größere, partnerinhärente Risiken mit Kooperationen verbunden sind, ist eine ein
fache Übertragung des Akquisitions- oder Investitionsbewertungsinstrumentariums auf Koope
rationen problematisch,127 Befriedigende, integrierte Erfolgsbeurteilungs- und Steuerungssy
steme für strategische Projekte im allgemeinen und für strategische Kooperationen im besonde
ren hegen bislang nur in rudimentärer Form und in Ansatzfragmenten vor.128 Bestehende Sy
steme weisen häufig eine zu kurzfristige Orientierung bzw. eine mangelnde Verknüpfung zwi
schen Planung und Kontrolle bzw. zwischen der operativen und strategischen Ebene sowie der 
Formal- und Sachzielplanung auf.

126 Zur Erfolgsdefinition in strategischen Kooperationen vgl. auch grundlegend Abschnitt 3.4.1.
127 Während für Akquisitionen zudem ein Markt für Kaufpreise wenigstens teilweise existiert, ist dieses bei 

strategischen Kooperationen nicht der Fall. Jedoch ist Eggers (1994), S. 219 mit seiner Behauptung, Inve
stitionsrechenverfahren scheiden für die Bewertung strategischer Alternativen und Projekte vollständig 
aus, nicht zuzustimmen.

128 Zu den Anforderungen an ein strategisches Erfolgsbeurteilungssystem vgl. Herter (1994), S. 152-168.
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Von vielen Forschem und Wissenschaftlerinnen wird die Bewertung dezentraler Einheiten, 
strategischer Projekte und Kooperationen mittels des Kriteriums der Unternehmenswertsteige
rung gefordert.129 Dies entspricht der Forderung, daß auch strategische Kooperationen "sich 
langfristig rechnen müssen”.130 In diesem Zusammenhang werden z. B. folgende periodenbe
zogene oder periodenübergreifende Größen der Untemehmungs- und Investitionsbewertung 
herangezogen131: Eigen- und Gesamtkapitalrentabilität132, Umsatzrendite133, interne Kapital
verzinsung, Gewinn bzw. Cash-Flow, Amortisationsdauer. Be- oder verhindert wird der Ein
satz von Investitionsrechenverfahren zur Ermittlung dieser Größen jedoch durch mehrere Be
sonderheiten strategischer Kooperationen hinsichtlich der bereitstehenden Informationen, der 
mangelnden Quantifizierbarkeit positiver und negativer Wirkungen und der meist multiplen 
Kooperationszielsetzungen sowie der aus den vielfältigen Verbundbeziehungen resultierenden 
Problematik, die mit einer Kooperation verbundenen Zahlungsreihen zu isolieren.134 Der 
größte Kritikpunkt an einer ausschließlich an finanzwirtschaftlichen Kriterien orientierten Be
wertung und Steuerung strategischer Kooperationen liegt jedoch in der mangelnden Berück
sichtigung der eigentlich strategischen Zielsetzungen,133 Niederkofler bringt dieses Sachver
halt pointiert zum Ausdruck:

"Many corporations with venturing programs use the ROI of their investments as a 
measure to judge the effectiveness (...) In most cases, however, the rationale for the co
operation is primarily strategic. A venture which is financially successful may be a dis
appointment from a strategic point o f view. On the other hand, a venture which goes 
bankrupt may yield important insights into the functioning o f a business. Which case 
qualifies as a success?"136

Die grundsätzliche Schwierigkeit bei der Verwendung "harter Daten" und unikriterieller Be
wertungsmaßstäbe liegt darin, daß ihnen eine zeitliche und sachliche Aussagekraft fehlt, weil 
einige wichtige qualitative Aspekte entweder erst zu spät oder überhaupt nicht in harten Daten 
ausgedrückt werden können.137

129 Vgl. Michel (1994), S. 22f.; M irow(1994), S. 57; Emans (1988), S. 112f.und Abschnitt 2.2.1.
130 Vgl. Sieben/Diedrich (1990), S. 798; Mirow(1992), S. 144f.
131 Vgl. ausschließlich auf Beteiligungen bezogen Schulte (1994), S. 16; Lewis/Lehmann (1992), S. 6-13 und

generell Küpper (1991a), S. 189.
132 Vgl. Göllert/Jahn (1984). Die Bertelsmann AG verwendet zur Steuerung ihrer Tochteruntemehmungen 

die "dynamische Eigenkapitalrentabilität", vgl. Liedl (1991), S. 84-91. Kritisch zur alleinigen Verwen
dung von Rentabilitätsgrößen als Erfolgsmaßstab argumentiert Albach (1988a), S. 71.

133 Vgl. Ohmae (1994), S. 71.
134 Vgl. Küting (1983), S. 27-29. Zu den Anwendungsgrenzen traditioneller Investitionsrechenverfahren im 

Rahmen strategischer Projekte vgl. Lüder (1993), Sp. 1989; BIohm/Lüder (1991), S. 221 und Klingbiel 
(1989), S. 210f.

135 Vgl. Cichon/Hinterhuber (1989), S. 147; Knyphausen (1992), S. 338.
136 Niederkofler (1989), S. 113. Ähnlich argumentiert auch Schaan (1988), S. 5.
137 Vgl. Mintzberg (1994a), S. 12. Dies gilt nach Meinung von Dirrigl (1994), S. 421 auch für die Steue

rungsgröße "Untemehmenswert". Trotz dieser Probleme besteht in der Unternehmungspraxis derzeit eine 
Fokussierung auf eine finanzielle Steuerung und Leistungsmessung. Vgl. die empirische Untersuchung 
von Maisei (1992), S. 48 und Abschnitt 6.3.
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Für die Bewertung und Steuerung von Kooperationen ergibt sich somit die Notwendigkeit zur 
Mitberücksichtigung qualitativer, nicht-finanzwirtschaftlicher Größen, insbesondere weil mit 
strategischen Kooperationen auch nicht-finanzielle Zielsetzungen verfolgt werden. Eine aus
schließlich qualitative Abbildung der Kooperationswirkungen ohne eine direkte monetäre Be
wertung entspricht sicherlich am ehesten dem strategischen Charakter von Allianzen, Wert
schöpfungspartnerschaften und Joint-Ventures und der mit einer finanzwirtschaftlichen Bewer
tung von Erfolgs- und Fähigkeitspotentialen verbundenen Problematik der Operationalisier- 
und Nachprüfbarkeit. Zudem ist mittels nicht-finanzieller Steuerungsgrößen eine bessere 
Transformation von strategischen Zielen in taktische und operative Maßnahmen und damit 
auch eine Integration zwischen Formal- und Sachzielplanung möglich.138 Letztlich ist eine ef
fektive Kooperationsdurchfuhrung durch das Kooperationsmanagement nur unter Heranzie
hung nicht-finanzieller Erfolgsvorsteuerungsgrößen möglich, einen Sachverhalt, den Fisher 
prägnant umschreibt: "A player who tries to play baseball by watching the scoreboard will not 
be successful.11,39 Bei der Verwendung ausschließlich qualitativer Kriterien sind jedoch mehr
stufige Abstimmungen und hierarchische Abgleichvorgänge nur schwer möglich. Zudem sollte 
auf die Aussagekraft finanzieller Größen bei der Bewertung und Steuerung strategischer Ko
operationen nicht völlig verzichtet werden. Erfolgsversprechende Kooperationsstrategien sind 
"wertlos", wenn eine Unternehmung die zur langfristigen Sicherung dieser Strategien und des 
damit angestrebten Erfolges notwendigen Vorlaufaufwendungen und Finanzmittel nicht auf
bringen kann.140 Zur Fundierung strategischer Kooperationsentscheidungen sind daher die mit 
dem kooperativen Vorhaben verbundenen, langfristig wirksamen, wirtschaftlichen Folgewir
kungen auf die Kosten- und Erlössituation zu ermitteln und transparent zu machen.141

Aufgrund der mit einer Verwendung ausschließlich "harter" bzw. ausschließlich "weicher" Be
wertungsfaktoren verbundenen Vor- und Nachteile ist eine multikriterielle Bewertungsbasis 
für strategische Kooperationen zu fordern.142 Für alle Erfolgsstufen - Fähigkeiten, Erfolgspo
tentiale und Erfolge - sind dabei jeweils relativ autonome und ausreichend empfindliche Steue- 
rungs- und Bewertungsindikatoren heranzuziehen, die eine Planung und Bewertung von Ko
operationen unter Mehrfachzielsetzung ermöglichen und entstehende Probleme in den jeweili
gen Bereichen möglichst frühzeitig anzeigen.143 Steuerungsgrößen auf der Ebene der Erfolge 
sind finanzwirtschaftliche Indikatoren bzw. Wertfaktoren, auf der Ebene der Erfolgsfaktoren

138 Dieses resultiert daraus, daß qualitative strategische Ziel- und Steuerungsgrößen einen stärkeren maßnah
menbezogenen Charakter aufweisen. Aus der strategischen Ziel- und Steuerungsgröße Marktanteilssteige
rung lassen sich direkte Marketing- und Vertriebsmaßnahmen leiten und in ihrer W irkung beurteilen.

139 Fisher (1992), S. 33.
140 Vgl. Steinle/Lawa/Schmidt (1993), S. 199.
141 Vgl. Gälweiler (1983), S. 496.
142 Vgl. Dirrigl (1994), S. 431. Zur Einteilung in "harte" und "weiche" Bewertungsfaktoren vgl. Clarke 

(1987), S. 13.
143 Eine solche Vorgehensweise entspricht weitestgehend der Differenzierung von Bewertungsmaßstäben für 

strategische Kooperationen in Input- und Outputfaktoren, wie sie von Lorange/Roos (1992), S. 43 und 
Anderson (1990), S. 19-30 vorgeschlagen wird.
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die Erfüllung von Schlüsselfaktoren wie Marktanteil oder Produktqualität und auf der Ebene 
der Fähigkeiten der Wissens- und Kenntnisbestand bezüglich geschäftsbereichsübergreifender, 
unternehmerischer "Schlüsselqualifikationen" wie z. B. Kompetenz im Projektmanagement 
oder generelle Innovationsschnelligkeit der Unternehmung. Durch eine derartige, primär prag
matisch motivierte Stufung und Unterteilung in "harte" und "weiche" Bewertungsfaktoren wird 
die Bewertungskomplexität strategischer Kooperationen reduziert.144 Versuche, die einzelnen 
Bewertungskomponenten, dargestellt in Ausprägungen der stufenrelevanten Schlüssel- oder 
Zielfaktoren, ineinander zu überführen, umzurechnen oder zu amalgamieren, ist ableitungslo
gisch problematisch, setzt ein hohes Wissen der Wirkungsbezüge voraus und kann letztlich nur 
unter Einbeziehung von Präferenzurteilen bewältigt werden.145 Das Kooperationscontrolling 
hat zwar einen Beitrag zur Erklärung dieser Wirkbezüge zu leisten, nicht aber die Mehrfach
zielsetzung fü r  Kooperationen durch die Einbeziehung eigener Präferenzen und die Verwen
dung eines einzigen Kooperationsbewertungskriteriums quasi aufzuheben.

Die bisherigen Ausführungen zusammenfassend hat das Controlling hinsichtlich der zielorien
tierten Steuerung und Koordination strategischer Kooperationen zwei unterschiedliche Zieldi
mensionen zu verfolgen, einerseits die der quantitativ meßbaren, finanziellen Wirkungen der 
Kooperation auf der Kooperations- und Kooperationsträgerebene und andererseits die der 
qualitativen Nutzeneffekte auf der Kooperationsträgerebene hinsichtlich der jeweiligen Fähig- 
keits- und Erfolgsposition.146 Dem Controlling obliegt die Aufgabe, das Kooperationsmanage
ment durch die Bereitstellung von Mehrziel-Entscheidungsverfahren zu unterstützen.147

4.4.3 Ein mehrdimensionaler Ansatz zur Analyse der Aufgaben und Instrumente des Ko- 
op erationscontrolling

4.4.3.1 Entwicklung eines dreidimensionalen Analyserasters des Kooperationscontrolling

Zur Erreichung des generellen Zieles des Kooperationscontrolling, der Koordination und Un
terstützung bei der Planung, Steuerung und Kontrolle des Kooperationsverlaufes in bezug auf 
die von den Partneruntemehmungen verfolgten Wert- und Potentialziele, ist eine Vielzahl von 
Einzelaufgaben zu bewältigen, die den Einsatz unterschiedlicher Planungs-, Steuerungs-, Kon- 
troll- und Informationsmethoden und -instrumente erfordern. Ein umfassendes Verständnis der 
Controllingaufgaben und -instrumente in strategischen Kooperationen ist nur durch einen Mul- 
tiperspektivenansatz möglich. Ein mehrdimensionaler Systematisierungsansatz reduziert die

144 Vgl. Ballwieser (1993), S. 173. Eine abgestufte Bewertung strategischer Projekte wird auch von Ruhnke 
(1995), S. 14 vorgeschlagen.

143 Vgl. Winand (1989), Sp. 443; Gälweiler (1983), S. 495.
146 Vgl. GomezAVeber (1989), S. 38.
147 Vgl. Ossadnik/Maus (1994), S. 136. Vgl. generell zu Entscheidungs- und Entscheidungsunterstützungs

verfahren bei Mehrfachzielsetzung Zimmermann/Gutsche (1991), S. 21-236; Weber, K. (1993). Ansätze 
zur Untemehmensbewertung bei Mehrfachzielsetzungen stellt Hafner (1988), S. 485-504 dar.



Gefahr der Bildung umfangreicher, aber teilweise inkonsistenter und nicht-überscbneidungs- 
freier Aufgaben- und Instrumentenkataloge.148 Eine möglichst vollständige und mit Handlungs
empfehlungen versehene Durchleuchtung der mit dem Controlling strategischer Kooperationen 
verbundenen Problematik ist nur durch eine mehrfache und die Perspektiven wechselnde Aus
richtung des Forschungsscheinwerfers auf das Betrachtungsobjekt "Kooperationscontrolling" 
zu erreichen.149 Aufgrund der Notwendigkeit zur Niederschreibung der Gedankennetze in einer 
linearen Wortabfolge ist im folgenden die Multiperspektivenbetrachtung in mehrfache Einzel
dimensionen aufzulösen.

Auf der zeitlich-sachlichen Betrachtungsebene lassen sich die Controllingaufgaben und 
-instrumente danach unterscheiden, in welcher Phase des Kooperationsmakrozyklus sie auftre- 
ten.150 In den ersten drei Makrophasen, der Phase der Strategischen Initiierung, bei der Part
nersuche und -bewertung sowie bei der Kooperationsentscheidung und -einrichtung dominie
ren die Planungsunterstützungsaufgaben des Controlling hinsichtlich der Informationsversor
gung, der Methodenbereitstellung und des Planungsmanagement. In der Phase der Implemen
tation und Realisierung finden planungs-, steuerungs- und kontrollbezogene Aufgaben glei
chermaßen statt, während die Phase der Kooperationsweiterentwicklung oder -auflösung ent
weder stark kontroll- oder erneut planungszentrierte Controllingaufgaben mit sich bringt.

Aus systemtheoretischer Betrachtungsweise lassen sich für das Kooperationscontrolling sy- 
stembildende von systemkoppelnden Aufgaben unterscheiden. Die systembildenden Aufgaben 
sind die Einrichtung, Pflege und Weiterentwicklung von kooperationsbezogenen Informations
und Koordinationssystemen und -systemteilen. Die systemkoppelnden oder -nutzenden Con
trollingaufgaben umfassen alle Koordinationsaktivitäten innerhalb des geschaffenen 
" Systemrahmens".

Auf einer dritten, hierarchischen Betrachtungsebene kann zwischen den Controllingaufgaben 
auf der Ebene der Partnerunternehmungen bzw. Kooperationsträger und denen auf der Ebene 
der Kooperation differenziert werden.151 In Einzelfallen läßt sich die ebenenbezogene Betrach
tung noch auf Teilebenen der Kooperation wie bspw. auf Abteilungen oder Bereiche ausdeh
nen, wobei die Controllingaufgaben dieser "Unter'-Ebenen jedoch meist eine hohe Affinität zu 
den auch in dezentral organisierten, hierarchischen Unternehmungen stattfindenden, dezentra
len Controllingaufgaben bzw. zu den Controllingaufgaben auf der Ebene der Gesamtkoopera
tion aufweisen und daher nicht im Mittelpunkt der folgenden Betrachtung stehen sollen. Das 
Controlling auf der Ebene der Kooperation kann als Kooperationscontrolling i. e. S. verstan-

148 Einen solchen Katalog hat bspw. Eßlinger (1990), S. 20f. aufgestellt.
149 Vgl. Steinle (1988a), S. 253.
150 Vgl. Abschnitt 3.5.
151 Zu einer ebenenbezogenen Betrachtungsweise von Kooperationen aus industrieökonomischer Sicht vgl. 

Best (1990), S. 25ff.



- 133-

den werden. Kooperationscontrolling i. w. S. umfaßt hingegen auch diejenigen kooperations
bezogenen Controllingaufgaben, die auf den hierarchisch übergeordneten Ebenen der Koope
rationsträger angesiedelt sind.

Eine Betrachtungsdifferenzienuig zwischen operativen und strategischen Aufgaben des Koope
rationscontrolling erscheint aufgrund der engen Verzahnung dieser beiden Bereiche und der 
hohen Kontextabhängigkeit ihrer Unterscheidung für die Erstellung einer generellen Konzep
tion wenig sinnvoll. Die Abbildung 21 stellt die Dimensionen kooperationsbezogener Con
trollingaufgaben im Überblick dar. Das Kooperationscontrolling zeichnet sich durch einen aus
geprägten Prozeß- und Koordinationscharakter aus, der sich in vielfältigen Interdependenzen 
zwischen den jeweils phasen-, hierarchie- und systembezogenen Aufgaben niederschlägt. Ge
rade die Abstimmung und Koordination zwischen den einzelnen Kooperationsphasen bzw. 
zwischen der Kooperations- und der Kooperationsträgerebene, also die koppelnden und ver
bindenden Aufgaben, kennzeichnen das Kooperationscontrolling und sind daher in die Abbil
dung 21 als zirkuläre Pfeilverbindungen aufgenommen.

I
2.1
CJ Qa
i

■ Systembezogene Dimension ■

Abbildung 21: Dimensionen kooperationsbezogener Controllingaufgaben

Im folgenden sollen zunächst die Aufgaben und Funktionen des kooperationsbezogenen Con
trolling anhand der drei dargestellten Dimensionen kurz charakterisiert werden, bevor eine de-



taillierte Darstellung der Einzelaufgaben und -instrumente anhand der zeitlich-sachlichen Di
mension erfolgt. Die Wahl dieser Dimension zur Primärstruktur der nachfolgenden Betrach
tung trägt dem ausgeprägten Prozeß- und Projektcharakter strategischer Kooperationen Rech
nung, ohne dabei in der Phasenstrukturierung die beiden anderen Betrachtungsdimensionen 
vollständig ausblenden zu müssen.

4.4.3.2 Die drei Analysedimensionen des Kooperationscontrolling im Überblick

4.4.3.2.1 Hierarchische Dimension

Aufgrund der hohen Komplexität und der großen Reichweite strategischer Kooperationen ist 
es nicht ausreichend, Planungs-, Steuerungs- und Kontrollüberlegungen nur auf der Koopera
tionsebene anzustellen. Da strategische Kooperationen instrumental zur Erfüllung der Wert- 
und Potentialziele der Partneruntemehmungen eingegangen werden und Entscheidungen über 
das Eingehen, über die Ressourcenausstattung, die Organisationskonfiguration und über die 
strategische Richtung der Kooperation auf der Ebene der Partneruntemehmungen gefällt wer
den, existieren wichtige, strategische Kooperationscontrollingaufgaben bei den jeweiligen 
Kooperationsträgem. Insbesondere in den ersten Phasen des Kooperationsverlaufes, also vor 
der Einrichtung des "Kooperationssystems" und innerhalb der Reviewphase finden die koope
rationsbezogene Planung, Organisation und Kontrolle bei den Kooperationsbeteiligten statt. 
Auf der Ebene der Kooperationsträger hat das Controlling demnach einen wichtigen Beitrag 
zur wert- und potentialorientierten Planung, Bewertung und Steuerung des Strategieinstrumen
tes "Kooperation" zu leisten. Zu den kooperationsbezogenen Aufgaben- und Funktionsberei- 
chen des Controlling auf der Ebene der Kooperationsträger zählen im einzelnen:

• Unterstützung und Koordination der Strategischen Kooperationsinitiierung und Part
nerfindung durch Informations- und Methodenbereitstellung,

• Mitwirkung bei der Erarbeitung und Formulierung von Zielen für die Kooperation und 
bei den Vertragsverhandlungen,

• Koordination und Mitwirkung bei der wert- und potentialorientierten Beurteilung der 
Kooperation als Strategieinstrument,

• Mitwirkung bei der Bestimmung des Kooperationsressourcenbedarfs und der Planung 
der Kooperationskonfiguration und -Struktur,

• Durchführung und Koordination der Geschäftsplanung und Kooperationsbudgetierung,
• Einrichtung eines integrierten Planungs-, Steuerungs- und Erfolgsbeurteilungssystems 

von strategischen Kooperationen,
• Durchführung einer ständigen, den Kooperationsprozeß begleitenden, strategischen 

Kontrolle hinsichtlich der Wert- und Potentialziele fiir die Kooperation und die Einrich
tung von operativen und strategischen Bericht- und Informationserstattungssystemen,

• Einberufung, Koordination und Überwachung regelmäßiger Strategie-Audits,
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• Sicherstellung einer ausreichenden sach- und ergebnisbezogenen Kommunikation zwi
schen den Kooperationsträgem und Einrichtung effektiver und effizienter Konflikter- 
kennungs- und bewältigungssysteme,

• Einrichtung und Durchführungskoordination von kooperationsbezogenen Früherken
nungssystemen,

• Durchführung der wertorientierten Beurteilung und Koordination der Gesamtbewer
tung von alternativen Kooperationsentwicklungsstrategien,

• Erstellung einer Kooperationsendabrechnung und Koordination der Kooperationsab
schlußdokumentation.

Der weitreichende Aufgabenumfang des Controlling auf der Ebene der Kooperationsträger 
wird weitestgehend durch die bei den Partneruntemehmungen verbleibenden, strategischen 
Entscheidungsbefugnisse und die Notwendigkeit zur Integration der Kooperation in die jewei
ligen, gesamtuntemehmungsbezogenen Aktivitäten bestimmt. Inwieweit auf der Ebene der 
Kooperationsträger prozeßorientierte Steuerungsaufgaben oder ausschließlich ergebnisbezo
gene Berichts-, Dokumentations- und Gestaltungsaufgaben wahrgenommen werden, hängt von 
der relativen Autonomieausstattung der Kooperation ab.152

Gegenstand des Controlling auf der Ebene der Kooperation bildet die Sicherstellung der wert- 
und potentialorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle im Hinblick auf das einzelne Ko
operationsvorhaben und den durch die Partneruntemehmungen gesteckten, strategischen Rah
men. Auf der Kooperationsebene sind daher stärker operative Aufgaben hinsichtlich der Bud
getierung von Einzelmaßnahmen, der Durchführung von Kosten- und Erlösrechnungen, hin
sichtlich der periodischen und aperiodischen Berichterstattung an die Partneruntemehmungen, 
der Durchführung operativer Kontrollrechnungen, Abweichungs- und Ursachenanalysen, hin
sichtlich der Mitwirkung bei der Einleitung von Korrekturmaßnahmen und der Gesamtkoordi
nation innerhalb des Führungsprozesses auf Kooperationsebene wahrzunehmen. Da das Con
trolling auf der Ebene der Kooperation erst nach der Einrichtung eines Kooperationssystems 
stattfindet, beschränken sich die Aufgabenbereiche auf die Implementierung und Realisierung 
des strategischen Programms und die Mitwirkung bei der Auflösung und Weiterentwicklung 
eines kooperativen Vorhabens. Das besondere Gestaltungsproblem des Controlling auf der 
Kooperationsebene im Vergleich zu dezentralen Controllingsystemen in hierarchischen Unter
nehmungsorganisationen besteht in der Notwendigkeit der Abstimmung mit mehreren strate
gischen Controllingobersystemen und einer sich im Regelfall auf der Kooperationsebene 
schnell entwickelnden Eigendynamik. Hieraus resultieren beträchtliche Probleme hinsichtlich 
der Systemabstimmungen, der Verantwortungskoordination, der Daten- und Berichtsdefinition 
und -transformation. Zusätzliche Schwierigkeiten hinsichtlich des Kooperationscontrolling er
geben sich aufgrund kultureller Unterschiede zwischen den Partneruntemehmungen und den

132 Vgl. Goold/Campbell (1988), S. 23; Kleinschnittger (1993), S. 155 und Abschnitt 3.5.1.1.
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Controllingsystemen der Partner153, aufgrund steuerlicher und rechtlicher Besonderheiten bei 
internationalen Kooperationen sowie aufgrund inkonsistenter und unvollständiger Rahmenvor
gaben und Anforderungsdefinitionen seitens der Partneruntemehmungen.154 Auch auf der 
Projektebene bestehen somit erhebliche Unterschiede zwischen Kooperations- und Gesamt- 
untemehmungscontrolling.155 Auf der operativen Ebene der Kooperation fallen in erheblichem 
Umfang Routineaufgaben an, wobei für die Berichterstattung und Informationsbereitstellung 
gegenüber den Partneruntemehmungen und der Kooperationsfuhrung keine Vollständigkeit 
oder ein möglichst großer Datenumfang, sondern vielmehr die Auswahl der richtigen Berichts
größen im Sinne eines "Lean-Controlling" zu fordern ist.156 Lean-Controlling bedeutet in die
sem Zusammenhang auch eine (Teil-) Delegation der Informations- und Datenverarbeitung, 
-aufbereitung und -interpretation auf die dezentrale Kooperationsebene.

4.4.3.2.2 Controllingsystembezogene Dimension

Aus systembezogener Sicht kann zwischen systembildenden und systemkoppelnden Aufgaben 
des Kooperationscontrolling unterschieden werden. Die systembildenden Aufgaben umfassen 
die Entwicklung, Implementierung und Anpassung eines kooperationsbezogenen Controlling
systems. Das Kooperationscontrollingsystem ist Teil eines umfassenden Kooperationsinforma
tionssystems, das insbesondere auf der Projektebene zusätzliche Bausteine zur Erfüllung tech
nischer Aufgaben umfaßt. Weitere systembildende Controllingaufgaben beziehen sich auf die 
Festlegung von Regeln und Verfahren hinsichtlich der Aufbau- und Ablaufstruktur bei der Ko
operationsplanung, -Steuerung und -kontrolle.157 Durch die systembildende Koordination soll 

das Kooperationsgesamtvorhaben in einzelne Subsysteme zerlegt und damit die Komplexität 
gedanklich reduziert sowie der Abstimmungsaufwand zwischen den verschiedenen Koopera
tionsebenen und Kooperationsbeteiligten im vornherein vermindert werden. Ausgangspunkt für 
die Grundstruktur des kooperationsbezogenen Informationssystems bilden die informationellen 
Aufgaben, die im Rahmen der verschiedenen Kooperationsphasen zu erfüllen sind. Inwieweit 
Informationsprozesse und -verfahren der Planung, Steuerung und Kontrolle strategischer Ko
operationen in der Kooperationsvorphase durch auf Verfahrensregeln basierende Systeme 
vorstrukturiert werden können, hängt unter anderem vom Grad der Neuartigkeit und Einma
ligkeit des Kooperationsprojektes sowie den Kooperationserfahrungen der Partneruntemeh
mungen ab. Für strategische Kooperationen läßt sich im Unterschied zu taktischen (Gemein- 
schafts-)Projekten kein vollständiger, konsistenter und technokratischer Kooperationsstruk

153 Diese Problematik wurde auch in den im Rahmen dieser Arbeit geführten Expertengesprächen hervorge
hoben, vgl. Abschnitt 6.3.

154 Vgl. Kleinschnittger (1993), insbesondere S. 77-109; allgemein zu internationalen Kooperationen Lynch
(1989), S. 259-279.

155 In wissenschaftlichen Veröffentlichungen werden diese Unterschiede häufig übersehen Vgl. Schulte 
(1994), S. 19-21; Botta (1994), S. 30f.; Brützel (1994), S. 104-107.

156 Vgl. Abschnitt 1.2.2.
157 Vgl. Welge (1988), S. 38.
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turplan aufstellen.158 Die Einsatzmöglichkeiten und der Einsatzgrad eventuell sogar computer
gestützter Informationssysteme in strategischen Kooperationen sind aufgrund der relativen 
Unbestimmtheit des Kooperationsprojektes in der Kooperationsphase und aufgrund der für 
eine erfolgreiche, strategische Kooperation erforderlichen Flexibilität eher begrenzt.159

Das Kooperationscontrolling- und -informationssystem160 ist vorzugsweise modular aufzu
bauen, um Systemänderungen und -ergänzungen aufgrund situativer Gegebenheiten und Ent
wicklungen berücksichtigen zu können, ohne für jede einzelne strategische Kooperation die 
Grundstruktur des Controllingsystems ändern zu müssen, und um einfache Verknüpfungen mit 
den innerhalb der Partneruntemehmungen bereits existierenden Informationsmodulen herstellen 
zu können.161 Das Kooperationscontrollingsystem besteht aus phasenbezogenen Teilplanungs
und -steuerungsmodulen, deren Struktur und Inhalt an den in den jeweiligen Phasen zu realisie
renden Aufgaben auszurichten ist. Die erforderlichen Informationen zur Bewältigung der pha- 
senbezogenen Planungs-, Steuerungs- und Kontrollfunktionen kommen aus einzelnen, aufga
benzentrierten Informations-, Planungs- und Kontrolhnodulen. Die Auswahl und der Umfang 
dieser Module richtet sich nach den spezifischen Kooperationsgegebenheiten. Die Basismo- 
dule, zwischen denen vielfältige Informations- und Verfahrensinterdependenzen bestehen, sind:

• ein Ergebnis-, Finanz-, Liquidität»- und Budgetierungssystem,162
• ein System zur Potentialplanung- und kontrolle,
• ein Risikoplanungs- und -kontrollsystem,
• ein oder mehrere technische Informations- und Kontrollsysteme,
• die jeweiligen partnerbezogenen Informationssysteme,
• ein markt- und wettbewerbsorientiertes Informationsmodul und
• ein an den kooperationsspezifischen Erfolgsfaktoren orientiertes Informationsmodul.

Von gleichhoher Bedeutung wie die Systeme und Verfahren für die inhaltliche Planung, Steue
rung und Kontrolle der Kooperationsaufgabe ist einerseits die Einrichtung von Früherken
nungssystemen163 zur möglichst frühzeitigen Antizipation potentieller Koordinationsprobleme 
und andererseits die Festlegung von Regeln zur Behandlung von auftretenden Koordinations-

158 Zu Projektstrukturplänen vgl. Hügler (1988), S. 156. Trotz der Schwierigkeiten bei der Erstellung eines 
Kooperationsstrukturplanes sollte auf das planungs- und budgetierungsunterstützende Potential einer De
komposition der Kooperationsgesamtaufgabe in einzelne Teilaufgaben jedoch nicht völlig verzichtet wer
den, vgl. Abschnitt 5.3.2.

159 Anderer Auffassung ist Kronen (1994), S. 225f., die die Potentiale eines computergestützten Koopera
tionsinformationssystems hervorhebt.

160 Aufgrund der in dieser Arbeit vertretenen Auffassung von Kooperationen als besondere strategische Pro
jekte kann hier auf die Erkenntnisse im Zusammenhang mit Projektinformationssystemen zurückgegriffen 
werden. Vgl. hierzu Tuman (1988), S. 652-691; Nickel (1985), S. 30-34 und Alter (1991), S. 185-197.

161 Die Kooperationsentwicklung und -Steuerung läßt sich somit auch in den gesamtunternehmungsbezogenen 
Strategieprozeß einbinden. Vgl. analog zur Integration von strategischer Analyse und Projektentwicklung 
Steinle/Kuhnert/Gefeke (1994), S. 59-63.

162 Vgl. Offermann (1985), S. 103.
163 Vgl. Abschnitt 5.4.3.



Problemen bei der Kooperationsdurchiühnmg, -Weiterentwicklung oder -auflösung im Sinne 
eines Konfliktmanagementsystems164 Die kooperationsbezogenen Früherkennungs- und Kon
fliktmanagementsysteme umgeben bzw. ummanteln die einzelnen Planungs-, Informations- und 
Kontrollmodule und das System der Kooperationsplanung und -Steuerung. Die Abbildung 22 
auf der folgenden Seite zeigt die Grundstruktur eines modularen Kooperationsplanungs-, 
-steuerungs-, -kontroll- und -informationssystems im Überblick.

"Die systemkoppelnde Koordination umfaßt alle strukturellen Abstimmungsaktivitäten zwi
schen den bereits bestehenden Subsystemen (Schnittstellenproblematik)."165 Die systemkop
pelnden Controllingaufgaben zur wert- und potentialorientierten Kooperationsplanung, - 
Steuerung und -kontrolle vollziehen sich somit auf der Basis des eingerichteten Controllingsy
stems, insbesondere der bestehenden Controllingsysteme auf Kooperationsträgerebene, und 
können in bezug auf die stattfindenden Führungszyklen in phaseninteme, phasenkoppelnde und 
zykluskoppelnde Aufgaben unterschieden werden.166

Die Abgrenzung zwischen systembildenden und -koppelnden Aufgaben ist beim Kooperations
controlling besonders schwierig. Aufgrund der relativen Einmaligkeit strategischer Koopera
tionsvorhaben müssen Planungs-, Kontroll- und Informationssysteme für jede einzelne Koope
ration neu konzipiert bzw. den jeweiligen Kooperationsbedingungen angepaßt werden. Die 
Möglichkeiten zu einer durch systemschaffende Tätigkeiten hervorgerufenen Standardisierung 
des Kooperationsmanagement werden durch die Flexibilitäts- und Anpassungserfordemisse bei 
der Kooperationssteuerung begrenzt.167

164 Vgl. Abschnitt 5.4.5.
165 Welge (1988), S. 39.
166 Vgl. Abschnitt 4.2.1. und Steinle/Lawa/Kraege (1995), S. 133.
167 Bleicher/Meyer (1976), S. 127 zeigen, daß bei zunehmender Umweltturbulenz die situative, systemkop

pelnde Koordinationsform gegenüber einer präsituativen und systembildenden Koordinationsform an Be
deutung gewinnt.
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Abbildung 22: Aufgabenorientierte Modularstruktur eines Kooperationscontrollingsystems



Aus zeitlich-sachlicher Perspektive lassen sich die kooperationsbezogenen Controllingaufgaben 
nach den Kooperationsphasen unterscheiden, in denen sie anfallen.168 Der vorhegende Ab
schnitt soll zunächst einen Überblick über die phasenbezogenen Controllingaufgaben geben. 
Eine Detaillierung der Einzelaufgaben und der hierfür anwendbaren Instrumente erfolgt in Ab
schnitt 5. In allen Kooperationsphasen sind im Rahmen von Mikro-Führungsprozessen Pla- 
nungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben durchzuführen.169 Tendenziell sind die ersten Pha
sen stärker plan-, die letzten Phasen stärker kontroUdeterminiert. Hieraus folgt, daß das Con
trolling in den ersten Kooperationsphasen größtenteils Mitwirkungsaufgaben im Bereich der 
"Planungstechnik" und des "Planungsmanagement"170 und in den Phasen der Kooperations
durchführung und -auflösung größtenteils kontrollbezogene Eigenaufgaben hat.171

Im Rahmen der Kooperationsvorphase, die aus den Teilphasen Strategische Initiierung, Part
nersuche und -bewertung sowie Konfigurationsfestlegung besteht, stehen grundsätzliche Ent
scheidungen im Hinblick auf die Inangriffnahme und die grundsätzliche Rahmengestaltung ei
ner Kooperation im Vordergrund. Das Kooperationscontrolling hat in der Phase vor der Ein
richtung einer Kooperation vor allem wert- und potentialorientierte Informationen und Metho
den und Verfahren zur Informationsaufbereitung zur Fundierung der Entscheidung bezüglich 
der eigentlichen Durchführung der Kooperation bereitzustellen. Das Ziel der Informations
sammlung und Aufbereitung besteht im wesentlichen darin, die Vorteilhaftigkeit einer Koope
ration insbesondere auch im Vergleich zu anderen Strategjealtemativen anhand der Wirkungen 
auf die Wert- und Potentialziele einer Unternehmung abzubilden.172 Die einzelnen Controlling
aufgaben in der Kooperationsvorphase sind:

• Mitwirkung bei der potentialorientierten Analyse der strategischen Ausgangssituation,
• Mitwirkung bei der Erarbeitung und Festlegung von Zielen für die Kooperation, Siche

rung einer wert- und potentialorientierten Zielsetzung,
• Koordination und Unterstützung der wert- und potentialorientierten Beurteilung der 

Kooperation als Strategierealisierungsaltemative,
• Unterstützung der Partnersuche und -auswahl bezüglich der Partnerkomplementarität 

und -kompatibilität,
• Mitwirkung bei der Beurteilung der Kooperationsaltemativen,

4.4.3.2.3 Managementphasenbezogene Dimension

168 Eine analoge, phasenbezogene Unterteilung hinsichtlich der Aufgaben des Projekt-Controlling nehmen 
Steinle/Lawa/Kraege (1995), S. 135-143 vor.

169 Vgl. Pampel (1993b), S. 174f.
170 Vgl. Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 13f.; Szyperski/Müller-Böling (1984), S. 125-127 und Abschnitt 

4.2.2.
171 Die Differenzierung zwischen Mitwirkungs- und Eigenaufgaben weist an dieser Stelle bereits auf institu

tioneile Aspekte des Controlling, nämlich auf die Frage nach dem Träger der Controllingaufgaben hin. 
Vgl. hierzu im Detail Abschnitt 6.1.

172 Vgl. Weber (1992), S. 100.
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• Initiierung und betriebswirtschaftliche Unterstützung der Planung der Kooperations- 
implementierung,

• Betriebswirtschaftliche Unterstützung und Koordination bei den Vertragsverhandlun- 
gen und -gestaltungen.

Die Wahrnehmung der Planungs- und Entscheidungsvorbereitungsaufgaben im Vorfeld einer 
Kooperation erfolgt in den meisten Fällen durch ein gemischtes Team, bestehend aus Mitarbei
tern des oder der betroffenen Geschäftsbereiche, der Zentralabteilung für strategische Planung 
bzw. Untemehmimgsentwicklung, dem zentralen Controllingbereich und gegebenenfalls weite
ren internen oder externen Spezialisten wie Juristen, Wirtschaftsprüfern, Beratern und anderen. 
Neben den quantitativ-betriebswirtschaftlich ausgerichteten Planungs- und Prognoseaufgaben 
obliegen dem Controlling auch Aufgaben hinsichtlich der sachbezogenen Gesamtkoordimtion 
des Planungsteams.173 In vielen im Rahmen dieser Arbeit geführten Expertengesprächen ist 
zum Ausdruck gekommen, daß die Kooperationsvorphase aufgrund der turbulenten und dy
namischen Umwelt durch ein Vorliegen singulärer und damit zeitbezogener "opportunities" 
gekennzeichnet ist, die ein schnelles Handeln erforderlich machen.174 Die Forderung nach ab
soluter Genauigkeit, die aufgrund der Prognoseschwierigkeiten bei der Planung strategischer 
Kooperationen sowieso nicht erfüllbar ist, tritt gegenüber dem Primat der Schnelligkeit bei 
vertretbarer Genauigkeit zurück.

In der Phase der Kooperationsimplementierung und -realisierung hat das Controlling zur 
Wert- und Potentialsicherung kooperationsbegleitende Rechnungen in Form von Planungs- 
und Kontrollrechnungen durchzuführen. Hierfür ist die Einrichtung geeigneter Planungs-, 
Kontroll- und Informationssysteme erforderlich175, die mit den bestehenden Systemen auf der 
Gesamtuntemehmungsebene einen möglichst hohen Kompatibilitätsgrad aufweisen sollen, um 
Datentransformationen, Nachrechnungen und Unstimmigkeiten aufgrund von Daten- und In- 
formationsinkonsistenzen zu minimieren.176 Bei der Einrichtung der kooperationsbezogenen 
betriebswirtschaftlichen Systeme geht es im wesentlichen um die Festlegung und Operationali
sierung der Informations- und Steuerungsbedürfhisse der Partneruntemehmungen für die Ko
operation. Die Gestaltung und Implementierung dieser Systeme sollte in Zusammenarbeit von 
Kooperations- und Kooperationsträgerebene erfolgen, um auf der Kooperationsebene eine 
Motivationserhöhung zu erreichen, die kooperationsspezifischen Belange mitzuberücksichti
gen, d. h. bspw. auch Kooperationsytoi/ftiö/ikennziffem erheben und somit auf Konfliktberei
che eine besondere Bedeutung legen zu können. Ein unreflektiertes "Aufsetzen" untemeh- 
mungsweiter Planungs-, Budgetierungs- und Berichtsysteme auf die Kooperation kann zu gra

173 Vgl. Abschnitt 6.1.
174 Vgl. Abschnitt 6.3.
175 Zu den Aufgaben des Controlling im Bereich der Gestaltung und Nutzung des Berichtswesens in dezentral 

organisierten Unternehmungen vgl. Volk (1994), S. 144.
176 Vgl. Weber (1993), S. 402.



vierenden Kompatibilitätsproblemen, Motivationsverlust und latenten Konflikten fuhren.177 Die 
umfangreichste und wohl wichtigste Controllingaufgabe während des gesamten Koopera
tionsprozesses, aber insbesondere in der Phase der Kooperationsdurchfiihrung, besteht in der 
Ausführung einer wert- und potentialorientierten, strategischen Kontrolle. Diese strategische 
Kontrolle sollte als mitlaufende, integrierte Überwachung von Wert- und Potentialbeiträgen, 
Sachleistungen und Terminen erfolgen. Zusätzlich zu den formalen und regelmäßigen Berich
ten bedarf es hierzu einer personenzentrierten und ereignisorientierten Komponente, bspw. in 
Form eines regelmäßig oder unregelmäßig durch das Controlling zu initiierenden und zu koor
dinierenden Strategie-Audits.178

Die Aufgaben des Kooperationscontrolling im Rahmen der Phase der Kooperationsweiterent
wicklung bzw. -auflösung bestehen im wesentlichen in der wert- und potentialorientierten Un
terstützung bei der Rückauflösung der Kooperationsstruktur, in der Endabrechnung der Vor- 
teilhaftigkeit der Kooperation und in der umfassenden Kooperationsdokumentation inklusive 
der rückwirkenden Analyse der Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren zur proaktiven Steuerung 
zukünftiger Kooperationsvorhaben. Zudem treten erneut Planungsüberlegungen vergleichbar 
mit denen in der Kooperationsvorphase auf um Weiterentwicklungsmöglichkeiten wie die 
Aufnahme neuer Partner, die Ausdehnung des Kooperationsbereiches, die Erweiterung der 
Ressourcenausstattung und ähnliches vorzudenken und zu bewerten. Bei der Weiterentwick
lung oder Auflösung einer Kooperation sind daher ähnliche Altemativrechnungen wie vor dem 
Eingehen der Kooperation anzustellen.

4.5 Zwischenergebnis: Konturen eines Konzepts für ein zukunftsgerichtetes Koopera
tionscontrolling

Nach der umfassenden Darstellung von strategischen Kooperationen als Objekt eines Koope
rationscontrolling in Abschnitt 3 hat das vorhegende Kapitel die controllingbezogenen Grund
lagen hinsichtlich der Ziele, Aufgaben und Instrumente eines Kooperationscontrolling gelegt. 
Gleich einem Werkzeug bzw. einem auf dem Verständnis von wert- und potentialorientierter 
Untemehmungsfuhrung aufbauenden Referenzrahmen können die in diesem Abschnitt gewon
nenen Erkenntnisse hinsichtlich eines zukunftsgerichteten Controlling im folgenden auf das 
Objekt "Strategische Kooperation" angewandt und die bereits geschaffenen Aufgaben- und 
Instrumentkonturen des Kooperationscontrolling weiter verfeinert werden. Vor einer derarti
gen, kooperationsphasenbezogenen Detaillierung der Einzelaufgaben und einsetzbaren Instru

177 Diese Erkenntnis hat sich aus den Expertengesprächen herauskristallisiert, vgl. Abschnitte 6.3 und 5.4.4. 
Kompatibilitätsprobleme entstehen deshalb auf der Kooperationsebene, weil in der Regel die jeweiligen 
Systeme der Partnerunternehmungen nicht identisch bzw. kompatibel sind und bei der Integration der Ko
operationssphäre in die Gesamtunternehmungsplanung auch die Beteiligungshöhe mitberücksichtigt wer
den muß. Vgl. hierzu und zu generellen Konsolidierungsaspekten in Konzernen Hahn (1994), S. 698-720.

178 Vgl. Abschnitt 5.4.3.



mente des Controlling sollen an dieser Stelle die bisherigen Zentralaussagen zum zukunftsge- 
richteten Controlling- und Kooperationscontrollingverständnis zusammengetragen weiden.

1. Controlling als zukunftsgerichtete, koordinationsorientierte Führungsunterstützungs- 
funktion

Die Notwendigkeit zur Schaffung eines eigenständigen Controllingbereiches als Subsystem der 
Untemehmungsführung resultiert aus den zunehmenden Koordinationsanforderungen innerhalb 
eines arbeitsteilig organisierten Führungssystems und zwischen einer Unternehmung und ihrer 
Umwelt. Die Synthese, Koordination und Unterstützung von Führungseinzeltätigkeiten im 
Sinne eines "Schnittstellenmanagement" soll die zielorientierte Ausrichtung der Unternehmung 
sicherstellen, die Handlungs-, Adaptions- und Anpassungsfähigkeit des Gesamtsystems stärken 
und eine qualitative und quantitative Entlastung der Führungskräfte herbeiführen. Die Koordi
nationsmedien, d. h. die Träger, Prozesse und Verfahren, auf die sich die systembildenden und 
-koppelnden Koordinationsanstrengungen des Controlling beziehen, sind dabei die Planungs-, 
Kontroll- und Informationssysteme der Unternehmung. Zur Sicherung der Adaptions- und 
Handlungsfähigkeit, insbesondere im strategischen Bereich, ist das Controlling zukunftsgerich
tet auszurichten, d.h. antizipativ-proaktiv zu gestalten und mit einer Vorkopplungsfuiiktion zu 
versehen ("feed-forward"). Die Ziel- und Steuerungsgrößen eines zukunftsgerichteten Con
trolling sind die Fähigkeits- und Erfolgspotentiale, also die strategische Grundposition einer 
Unternehmung und damit die Vorsteuergrößen zukünftiger Untemehmungserfolge.

2. Kernfunktionen des zukunftsgerichteten Controlling
Die Kernfunktionen des Controlling im hier vorliegenden zukunftsgerichteten Verständnis sind 
die Beschreibung und Analyse der strategischen Grundposition einer Unternehmung, die Mit
wirkung bei der Erklärung und Steuerung der diffusen und nicht-deterministischen Zusammen
hänge zwischen Fähigkeits- und Erfolgspotentialen und dem unternehmerischen Erfolg, sowie 
die Koordination der Planung und Kontrolle von Aufbau und Nutzung des strategischen 
Grundvermögens einer Unternehmung. Aus diesen KemfUnktionen ergeben sich vielfältige 
Controllingaufgaben innerhalb des Strategieprozesses hinsichtlich der Unterstützung und Ko
ordination von Strategieplanung, -Steuerung und -kontrolle und auf der operativ-taktischen 
Ebene bei der Strategieimplementierung und -realisierung.

3. Institutionales Controlling: Bestimmungsfaktoren und Gestaltungsparameter 
Grundsätzlich ist zwischen einem funktionalen und einem institutionalen Controlling zu unter
scheiden. Die Kemfünktionen und Aufgaben des Controlling können entweder von einer hier
für speziell eingerichteten Controllingabteilung ("institutionalisiertes Controlling") oder auch 
von den originären Führungsfünktionen ("nicht-institutionalisiertes Controlling") wahrgenom
men werden. Aus der Interpretation des Controlling als koordinationsorientierte Führungsun- 
terstützungsfunktion resultiert jedoch die Notwendigkeit für eine Übertragung wesentlicher



Controllingaufgaben auf hierfür speziell geschaffene Stellen.179 Die optimale, d.h. zielgerichtete 
Eingliederungsform und organisatorische Gestaltung des ControUingbereiches ist von einer 
Vielzahl von Kontextfaktoren abhängig. Die zentralen Gestaltungsparameter für die Wahl der 
Controllingorganisation sind der Zentralisationsgrad des Controlling, die Art der Kompetenz
zuteilung und Funktionalisierung sowie die Form der hierarchischen Einordnung des 
Controlling in die Untemehmungsorganisation.180

4. Ziele eines Kooperationscontrolling
Dem skizzierten zukunftsgerichteten Controllingverständnis als koordinationsorientierte Füh
rungsunterstützungsfunktion folgend kann die Zielsetzung des Kooperationscontrolling als 
Unterstützung und Koordination des Kooperationsmanagement umrissen werden. Analog zur 
allgemeinen Controllingauffassung hat das Kooperationscontrolling Unterstützungsaufgaben 
und teilweise Eigenaufgaben hinsichtlich der Planung, Steuerung, Kontrolle und Informations
versorgung wahrzunehmen.181 Aufgrund der mit der Kooperationsplanung und dem Koope
rationsverlauf verbundenen Unsicherheiten und der generell hohen strategischen Bedeutung 
von Strategischen Allianzen, Wertschöpfungspartnerschaften und Joint-Ventures ist das Ko
operationscontrolling antizipativ-proaktiv auszurichten und nimmt die Strategische Kontrolle 
nach dem Verständnis von Steinmann/Schreyögg für das Kooperationscontrolling eine bedeu
tende Stellung ein.182 Dem Projekt- und Prozeßcharakter von strategischen Kooperationen 
trägt ein am Kooperationslebenszyklus ausgerichtetes Controlling Rechnung. Durch Verwen
dung des Lebenszykluskonzeptes bei der Steuerung von Kooperationen kann eine mehrfache 
Integration zwischen unterschiedlichen Betrachtungsebenen und -Zeiträumen hergestellt und 
ein Beitrag zu einer ganzheitlichen Kooperationsplanung und -Steuerung geleistet werden.

5. Ziel- und Steuerungsgrößen eines Kooperationscontrolling
Angesichts der mit Kooperationen in der Regel verfolgten strategischen Mehrfachzielsetzung 
und der Schwächen jeweils isoliert angewandter quantitativ-finanzwirtschafthcher oder quali
tativer Steuerungsgrößen wird in dieser Arbeit für die Verwendung multikriterieller, wert- und 
potentialorientierter Gruppen von Steuerung®- und Zielgrößen für Kooperationen und das Ko
operationscontrolling ("package approach") plädiert.183 Zur Berücksichtigung der im Einzelfall 
existierenden Möglichkeiten zur Bestimmung und Messung einzelner Erfolgsgrößen sollten zur 
ErfoJgsbeurteilung und -Steuerung strategischer Kooperationen situationsadäquate Input- 
und/oder Outputfaktoren herangezogen werden.184 Von Bedeutung für das in dieser Arbeit 
vertretene Verständnis ist, daß das Controlling zwar einen Beitrag zur Erklärung der Wirkbe- 
züge zwischen Wert- und Potentialgrößen und damit zwischen "harten" und "weichen" Ziel

179 Vgl. Abschnitt 4.3.1.
180 Vgl. Abschnitt 4.3.2.
lsi Vgl. Abschnitt 4.4.1.
182 Vgl. Abschnitte 4.4.1 und 4.1.2 sowie Steinmann/Schreyögg (1986), S. 747-765.
183 Vgl. Anderson (1990), S. 129-131.
184 Vgl. Ouchi (1979), S. 843f. und Anderson (1990), S. 24-26.
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großen zu leisten hat, nicht jedoch das Zielbündel aus zeit- und sachlich unterschiedlich gearte
ten, strategischen Zielkomponenten durch Hinzuziehung eigener Präferenzen in ein unikriteriel- 
les Zielsystem, das bspw. alle strategischen Ziele und Zielerreichungsgrade anhand ihres Bei
trages zur Untemehmenswertsteigerung mißt, überführen darf.185

6. Aufgaben und Instrumente des Kooperationscontrolling
Zur Bestimmung und Analyse der kooperationsspezifischen Controllingaufgaben und -instru- 
mente wurde in diesem Abschnitt ein an das integrative Managementkonzept von Steinle ange
legter Multiperspektivemnsatz vorgestellt.186 Die Controllingaufgaben strategischer Koopera
tionen lassen sich in zeitlich-sachlicher Dimension nach den Kooperationsphasen, in systembe
zogener Dimension in systembildende und -koppelnde und in hierarchischer Dimension in Auf
gaben auf der Kooperationsebene und Funktionen auf der Kooperationsträgerebene unter
scheiden. Die Abbildung 21 verdeutlicht diese Dimensionen kooperationsbezogener Con
trollingaufgaben und die zwischen den Dimensionsebenen bestehen Interdependenzen und 
Wirkbezüge. Die Verwendung eines mehrdimensionalen Analyserasters ermöglicht eine Identi
fizierung einzelner Aufgabenblöcke des Kooperationscontrolling und eine Untermauerung der 
Bedeutung eines koordinationsorientierten Kooperationscontrolling.

Die bisher verfolgte Makroperspektive und die katalogartigen Auflistungen bei der Betrach
tung der kooperationsbezogenen Controllingaufgaben und -Instrumente sollen im folgenden 
Abschnitt durch eine detaillierte Beschreibung und Analyse der kooperationsphasenbezogenen 
Einzelaufgaben und -instrumente des Controlling ergänzt werden, um hieraus konkrete Hand
lungsempfehlungen für die Auswahl von Controllinginstrumenten bzw. für die organisatorische 
Gestaltung des Kooperationscontrolling generieren zu können.

185 Vgl. Abschnitt 4.4.2. und Oesterle (1995), S. 991-993. Schaan/Beamish (1988), S. 292-294 stellen in einer 
- zugegebenermaßen sehr kleinen - empirischen Untersuchung fest, daß eine Mehrheit der Unternehmun
gen ihre Joint-Ventures über multikriterielle Zielsetzungen und -großen steuert.

186 Vgl. Abschnitt 4.4.3.1 und Steinle (1995d).
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5. Kooperationscontrolling: Phasenbezogene Konzeption der Aufgaben und 
Instrumente

5.1 Phase der Strategischen Initiierung: Mitwirkung bei der Ziel- und Strategiefindung

5.1.1 Mitwirkung bei der potentialorientierten Analyse der strategischen Ausgangssitua

tion

Die Initiierung eines Kooperationsprojektes oder einer "Kooperationsidee" kann auf sehr ver
schiedene Art und Weise erfolgen:

• Identifizierung strategischer Lücken und nicht optimal genutzter Erfolgs- und Fähig
keitspotentiale im Rahmen eines formalen Strategieentwicklungs- oder Strategierevi
sionsprozesses,

• plötzliches Auftreten von strategischem Handlungsbedarf aufgrund unbefriedigender 
Untemehmungsergebnisse,

• plötzliches Auftreten bzw. Erkennen von strategischen Chancen oder Risiken im Sinne 
von "Strategie issues"1,

• Entwicklung von individuellen "Kooperationsideen" durch einzelne Führungskräfte 
aufgrund von persönlichen Kontakten oder Erfahrungen,

• Entstehen von "Kooperationsideen" aufgrund personeller Verflechtungen in den Auf
sichtsräten,2

• aktives Herantragen von "Kooperationsideen" seitens potentieller Partneruntemehmun
gen oder durch externe Berater(innen).

In jedem dieser Fälle ist jedoch eine systematische Ressourcen- und Strukturbedarfsanalyse 
durchzuführen, um die eigene Vorgehensweise bei der Kooperationsplanung und -Steuerung zu 
strukturieren, eine detaillierte Darstellungs- und Bewertungsbasis für die Beurteilung der Ko
operation als Strategieinstrument zu erhalten und damit die Kooperationsstrategie in die ge- 
samtuntemehmungsbezogene Strategie integrieren zu können.3 Aus einer systematischen Res
sourcen- und Potentialanalyse leiten sich die wesentlichen Zielgrößen für die Kooperation und 
die Anforderungen an die Partneruntemehmung(en) ab. Das Vorgehen bei der für die Poten
tialanalyse erforderlichen Untemehmungs- und Umweltanalyse unterscheidet sich von dem 
"normalen" Vorgehen im Rahmen eines Strategieentwicklungsprozesses besonders durch das 
Augenmerk, das auf die untemehmungs- und kooperationsrelevanten Ressourcen und die mit 
einem potentiellen Partner zu erzielende Ressourcenbündelung zur Deckung des gesamten 
Ressourcen- und Know-how-Bedarfs gelegt wird.4

1 "A strategic issue is a  forthcoming development, either inside or outside of the organization, which is 
likely to have an important impact on the ability of the enterprise to meet its objectives”, Ansoff (1984), S. 
337. Vgl. hierzu auch Kreikebaum (1989).

2 Vgl. Schreyögg/Papenheim-Tockhorn (1995).
3 Vgl. Linné (1993), S. 148 und 195. Die Bedeutung einer Abstimmung zwischen Strategie und Ressourcen 

betonen auch Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1993a).
4 Vgl. Pampel (1993b), S. 178f.



Dem Controlling obliegen bei der Analyse der potentialorientierten Ausgangssituation vor al
lem Aufgaben im Rahmen der Informationsbereitstellung und der methodentechnischen Un
terstützung sowie der Projektsteuerung durch Einberufung, Vorbereitung, Organisation und 
Koordination der Planung. Neben den traditionellen Methoden zur Problemerkennung5 und 
den Planungs- und Prognosemethoden6 wie bspw. Portfolio-Konzepte7, Konkurrenzanalysen8, 
Wettbewerbsprofile9 und Checklisten10 hat das Controlling vor allem potentialorientierte 
Methoden und Verfahren wie Stärken-/Schwächen-Analysen, Strategische Bilanzen, Lücken
analysen und Fähigkeitsmatrizen bereitzustellen. Ausgangspunkt der Kooperationsinitiierung 
muß die Identifizierung der untemehmungsbezogenen Erfolgspotentiale und Fähigkeiten sein. 
Die Kenntnis der eigenen Erfolgspotentiale und der zukünftig bedeutenden Fähigkeiten vermit
telt einerseits Such- und Selektionsraster für mögliche Kooperationsfelder und "schärft" ande
rerseits die untemehmungseigenen Konturen, um interessante und interessierte Kooperations
partner für die Unternehmung zu gewinnen, weil sich auf Basis der jeweils untemehmungsbe
zogenen Stärken und Schwächen die Vorteile und Ziele einer strategischen Kooperation viel 
schneller definieren und eventuelle Risiken besser einschätzen lassen. Bei der Bestimmung der 
Stärken und Schwächen bietet sich eine Orientierung an den Erfolgsfaktoren der jeweiligen 
Untemehmungsaktivitäten an. "This approach leads to a level of sophistication that provides 
greater depth and insight than a mere listing of a firm's strengths and weaknesses."11 Für die an 
den Untemehmungspotentialen orientierte Stärken-/Schwächen-Analyse bietet sich ein schritt
weises Vorgehen an:12

(1) Sammlung und Zusammenstellung vergangener, eigener Erfolge und Mißerfolge sowie 
der von direkten Konkurrenten,

(2) Analyse der Erfolgs- und Mißerfolgsursachen und Bestimmung der erfolgskritischen 
Faktoren sowie der zwischen ihnen bestehenden Interdependenzen13,

5 Zu den Methoden der Problemerkennung wie Relevanzbaumanalyse, "Mapping", Strategische Frühaufklä
rung, Brainstorming und -writing vgl. Boehm-Tettelbach (1990), S. 149.

6 Aufgrund der umfangreichen Literatur und der bereits weitgehenden Verwendung dieser Instrumente und 
Methoden bei der Unternehmungs- und Umweltanalyse soll hier auf eine detaillierte Beschreibung und 
Würdigung der einzelnen Konzepte verzichtet und das Augenmerk vielmehr auf kooperationsspezifische, 
potentialorientierte Instrumente gelegt werden.

7 Vgl stellvertretend für viele andere Autor(inn)en Hahn (1992c); Hax/Majluf (1991); Elbing/Kreuzer 
(1994), S. 97-140; Antoni/Riekhof (1989).

8 Vgl. Porter (1992), S. 78-83. Insbesondere die Kenntnis der Ziele der Konkurrenten kann für das Einge
hen einer Kooperationsstrategie von Bedeutung sein, um mögliche Konkurrenzreaktionen antizipieren und 
bei der Strategiewahl mitberücksichtigen zu können.

9 Bei Wettbewerbsprofilen handelt es sich im eigentlichen Sinne nicht um ein Analyseinstrument, sondern 
vielmehr um eine Darstellungsform.

10 Zur Charakterisierung und den Anwendungspotentialen von Checklisten vgl. Abschnitt 5.2.
11 Leidecker/Bruno (1984), S. 25. Vgl. auch Steinle/Lawa/Schmidt (1993), S. 197.
12 Vgl. hierzu Mann (1983), S. 56; Schröder (1992), S. 225-228.
13 Vgl. Steinle/Lawa/Schmidt (1993), S. 197. Bei der Bestimmung der Erfolgsfaktoren kann unter Umstän

den auch auf empirische Studien - vgl. z. B. Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1992) - zurückgegriffen 
werden, wobei in diesen Fällen jedoch die Identifizierung aktivitätsspezifischer Erfolgsfaktoren schwierig 
ist. Zu den einzelnen Anforderungen an Erfolgsfaktoren vgl. Steinle/ Schmidt/Lawa (1995), S. 312-316 
und grundlegend Abschnitt 3 .4.
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(3) Prognose möglicher, zukünftiger kritischer Erfolgsfaktoren und Bewertung aller iden
tifizierten Schlüsselfaktoren nach ihrer relativen Wichtigkeit,

(4) Bestimmung des eigenen, derzeitigen und zukünftigen, relativen "Erfüllungsgrades" der 
erfolgskritischen Faktoren und Vergleich mit den anderen Mitgliedern der 
"Strategischen Gruppe"14.

Die Durchführung einer Stärken-/Schwächen-Analyse kann durch den Einsatz weiterer Metho
den wie z.B. Checklisten, Profildarstellungen, Kennzahlensysteme15, Moderationsmethoden 
und Kreativitätstechniken unterstützt werden. Insbesondere durch die Organisation und Mode
ration einer teambezogenen Stärken-/Schwächen-Analyse kann das Controlling seine Koordi
nationsaufgabe wahmehmen, ausreichende Vor- und Rückkopplungen im Planungsprozeß 
sicherstellen sowie die Vollständigkeit der Planung und der Dokumentation der Planungsprä
missen sicherstellen. Zur methodischen Unterstützung der Stärken-/Schwächen-Analyse kann 
auf "Verflechtungsmatrizen”, "Cross-Impact"-Matrizen und "Vulnerabilitätsanalysen" zurück
gegriffen werden.16 Diese heuristischen Analyseraster haben die systematische Verbindung von 
Einzelaussagen und die Verdeutlichung von Beziehungen zwischen untemehmungsextemen 
Entwicklungen, ihren Eintrittswahrscheinlichkeiten sowie deren Wirkungsintensitäten auf in
terne Erfolgsgrößen zum Ziel. Zur Bewertung der Ressourcenposition und damit zur Ergän
zung der Stärken-/Schwächen-Analyse bietet sich die Aufstellung einer "Strategischen Bilanz" 

an. Eine Strategische Bilanz ist ein ressourcenorientiertes Instrument zur Aufdeckung strate
gischer Engpässe. Es fordert eine Konzentration des Management auf den strategischen Mini
mumfaktor und ist sowohl bei der Strategieentwicklung als auch zur Strategieüberprüfimg und 
-kontrolle einsetzbar.17 Schwachstellen und strategische Engpässe, die zu möglichen Koopera- 
tionsfeldem führen, lassen sich mittels strategischer "Lückenanalysen"18 bestimmen.

Zur Identifizierung von Kooperationsnotwendigkeiten und potentieller Kooperationsfelder 
sowie zur Sicherung eines effektiven Schutzes der Kemkompetenzen im Kooperationsverlauf 
ist neben der Bestimmung der Erfolgspotentiale und der Erfolgsposition in Form von Stärken 
und Schwächen hinsichtlich Produktqualitäten, Marktanteilen und bestehenden Technologien 
auch eine Analyse der unternehmungsbezogenen Fähigkeiten und Fähigkeitspotentiale erfor
derlich. Nur durch eine solche Analyse lassen sich Aussagen über die zukünftige Erfolgsposi
tion liefern. Ob eine Identifizierung der eigenen Kemkompetenzen sinnvoll und notwendig ist, 
wird in der Literatur bislang sehr unterschiedlich beurteilt. Während einige Autor(-inn)en der

14 Eine "Strategische Gruppe" ist der Sammelbegriff für die Unternehmungen einer Branche, die eine ähn
liche Wettbewerbsstrategie verfolgen; vgl. Porter (1992), S. 177-207.

15 Vgl. Reichmann (1988), S. 8-11.
16 Vgl. Pfohl (1981), S. 158f. zu ''Verflechtungsmatrizen"; Kreilkamp (1987), S. 295f. zur "Cross-Impact"-

Matrix und Wilde (1983), S. 376-381 zu "Vulnerabilitätsanalysen".
17 Vgl. hierzu Mann (1989), S. 43-50 und Bothe/Duch (1985), S, 12-14. Zur ökonomisch sinnvollen Konzen

tration auf den Engpaßfaktor aufgrund maximaler Grenzerträge vgl. Hopfenbeck (1992), S. 612. Zur Me
thodenbewertung von Strategischen Bilanzen vgl. Siller/Kunesch (1990), S. 12f.

18 Zur Darstellung und Bewertung dieses Instruments vgl. Elbing/Kreuzer (1994), S. 160-164.



Auffassung sind, daß eine Bestimmung der Kemkompetenzen unmöglich ist bzw. den Beginn 
des relativen Kompetenzverlustes darstellt,19 betonen andere Autoren die Notwendigkeit einer 
bewußt zielorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle von Kemfähigkeiten.20 Aufgrund 
des zugrundegelegten Referenzmodells eines wert- und potentialorientierten Strategischen 
Management und der häufigen Kompetenzbezogenheit strategischer Kooperationen wird in der 
vorliegenden Arbeit ein Erfordernis zu einem umfassenden Fähigkeitsmanagement unter Be
rücksichtigung der generellen Planungs- und Steuerungsgrenzen gesehen.

Die Identifizierung von Kernkompetenzen ist ein besonders schwieriges Unterfangen, weil Fä
higkeiten nicht direkt sichtbar sind, sondern als Ressourcenbündel eine gewisse "social com- 
plexity" aufweisen.21 Die Bestimmung und Analyse von Kemkompetenzen ist daher auch nicht 
technokratisch vorzunehmen, sondern in Form eines multiperspektivischen, iterativen Prozes
ses. Dieser Prozeß, der durch das Controlling initiiert, organisiert und koordiniert werden 
kann, sollte mehrere Teamsitzungen in der Unternehmung mit unterschiedlichen Teilnehmern 
beinhalten, um so eine Struktur-, fimktions- und regionenübergreifende Sichtweise zu erhal
ten.22 Zur methodentechnischen Unterstützung bietet sich die von Steinle/Eggers entwickelte 
"PUZZLE-Methodik" an, die verschiedene Einzeltechniken zu einer ganzheitlichen Problemlö
sungsmethode verknüpft.23

Eine weitere Verfahrens- und Darstellungsmethode zur Unterstützung der Strategischen Ko- 
operationsinitiierung ist die Erstellung von "Fähigkeitsmatrizen oder -felderri'24. Sie dient zur 
Unterstützung der Multiperspektivenbetrachtung bei der Identifizierung von Kemkompeten
zen, der geschäftsbereichs- und fünktionsübergreifenden Koordination der Planung. Dabei 
wirkt sie dem von vielen Unternehmungen begangenen Fehler entgegen, einzelne Ressourcen 
anstatt Ressourcenbündel als Kemfähigkeiten zu begreifen. In Analogie zur Human- und Per
sonalwissenschaft sind unternehmerische Kemfähigkeiten mit menschlichen "Schlüssel
qualifikationen" und nicht mit dem Beherrschen von Arbeitsfunktionen (und auch keinesfalls 
der Erzielung von Arbeitslohn) gleichzusetzen. Für die Erstellung von Fähigkeitsmatrizen ist 
jedoch eine Ausgangsorientierung an den Kemprodukten und -geschälten einer Unternehmung 
sinnvoll. Zur Bestimmung der Kemfähigkeiten und zur Ableitung kompetenzorientierter 
(Kooperations-)Strategien werden folgende Analyseschritte durchgefuhrt:25

19 Vgl. Knyphausen-Aufseß (1995), S. 85.
20 Vgl. Haspeslagh/Jemison (1992), S. 37; Hamei (1991), S. 83 und Haynes/Pisano (1995).
21 Vgl. Abschnitt 2.2.2.
22 Die Identifizierung und Bewertung von Kernfähigkeiten muß sich vorwiegend aus den Urteilen der betrof

fenen Organisationsmitglieder ergeben, da nur sie als Kompetenzträger über eine genügende Kenntnis 
hinsichtlich der unternehmerischen Schlüsselqualifikationen verfugen.

23 Vgl. Steinle/Eggers (1991) und Eggers (1994), insbesondere S. 250-399.
24 Beispiele für derartige Fähigkeitsmatrizen finden sich bei Lorange/Scott-Morton/Goshal (1986), S. 107 

und Vizjak (1994), S. 29.
25 Das hier vorgestellte Vorgehen beruht im wesentlichen auf einem Ansatz von Tampoe (1994), S. 71f.
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(1) Bestimmung der Kemprodukte, -dicnstleistungen und -markte aus den einzelnen Ge
winn-, Rendite- und Umsatzergebnissen,

(2) Dekomposition der gesamten produkt- und servicebezogenen Wertschöpfungsketten in 
die dafür erforderlichen, einzelnen Subkomponenten und -aktivitäten, wie Technolo
giebausteine, Einzelprozesse, bestimmte Kundenzugänge, weitere strategisch erforder
liche Aktiva,

(3) Einschätzung der relativen Leistungsfähigkeit der Unternehmung in den einzelnen Sub
komponenten und Aggregation zu einer vorläufigen, produkt- oder servicebezogenen 
Kemkompetenzliste26,

(4) Einzelüberprüfung der identifizierten Kemkompetenzen auf die generellen Anforderun
gen an Kemfahigkeiten, d.h. begrenzte Imitierbarkeit, Untemehmungsspezifität, Nicht- 
Substituierbarkeit und Fähigkeit zum Nutzenbeitrag27,

(5) Erstellung einer kompetenz-produktbezogenen Fähigkeitsmatrix und Durchführung ei
ner produkt- und fimktionsübergreifenden Validitätsüberprüfimg,

(6) Wiederholung der Schritte (2) bis (5) für "neue", verwandte Produktbereiche und 
Dienstleistungen,

(7) Ableitung von fihigkeitsorientierten Normstrategien.

Durch das Modell der Fähigkeitsmatrix in Abbildung 23 auf der folgenden Seite wird das 
generelle Vorgehen deutlich. Für die bestehenden und neuen Kemprodukte/-geschäftsfelder 
(A-D bzw. E-G) werden die erforderlichen Kemkompetenzen (1-7) ermittelt, von denen nur 
einige in der Unternehmung "existieren" (1-4), während andere nicht beherrscht werden (5-7). 
Aufgrund des Verhältnisses zwischen existierenden und erforderlichen Fähigkeiten lassen sich 
produkt-/geschäftsfeldbezogene Normstrategien ableiten. Bei den Produkten A und D sollten 
bspw. kompetenzbezogene Kooperationstrategien ergriffen werden, um die vorhandenen 
"Kompetenzlücken" zu schließen. Für das Produkt C, für deren Herstellung und Vermarktung 
nur eine von vier erforderlichen Kompetenzen existiert, und diese auch von den anderen Ge- 
schäftsfeldem nicht genutzt wird, ist hingegen ein vollständiger Rückzug zu erwägen. Für den 
bereits bestehenden Geschäftsbereich B und das neue Segment E ist alleiniger Aus- bzw. Auf
bau sinnvoll, da alle Fähigkeiten für eine erfolgreiche Marktbearbeitung vorliegen. Im neuen 
Geschäftsfeld F hingegen bietet sich ein Aufbau mittels einer Kooperationsstrategie an, da nur 
einige der erforderlichen Kompetenzen in der Unternehmung existieren. Das Segment G bietet 
sich aus kompetenzorientierter Sichtweise nicht für einen Einstieg an. Neben den pro- 
dukt-/geschäftsfeldbezogenen Strategieimplikationen lassen sich aus der Fähigkeitsmatrix auch 
Aussagen über die Auswahl und das Management von Untemehmungsfähigkeiten ableiten, 
bspw. hinsichtlich der geschäftsfeldübergreifenden Bedeutung des Erlemens der Fähigkeit 5 
(relevant für die Segmente A, D und F). Aufgrund der Möglichkeiten zur Verbindung der Un- 
temehmungs- und Umweltanalyse einerseits und der Gewinnung kooperationsbezogener

26 Bei der Aggregation der einzelnen Subkomponenten und Ressourcen zu Kernkompetenzen sind gleichfalls 
die zwischen den Märkten und Produkten bestehenden Affinitäten zu betrachten. Vgl. hierzu Vizjak
(1994), S. 29; Bühner (1990a), S. 73; Gomez/Ganz (1992), S. 51.

27 Vgl. Abschnitt 2.2.2.



''Strategiefelder" andererseits hat die Erstellung von Fähigkeitsmatrizen ein besonders hohes 
Strukturierungspotential im Rahmen der strategischen Kooperationsinitiierung.

Produkte/Dienstleistungen/Märkte
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K o o p e
ration
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Abbildung 23: Grundmodell einer Fähigkeitsmatrix zur Ableitung kooperationsbezogener
Strategiefelder

5.1.2 Mitwirkung bei der Bestimmung der Ziele und Strategie fiir die Kooperation

Die Zielfestlegung und die Bestimmung der Strategie fiir die Kooperation sind Aufgaben der 
Untemehmungsführung und erfolgen in der Regel in einem iterativen, kreativen Prozeß, der 
auch Planungs- und Planungsbewertungsschritte enthält.28 Die Mitwirkung des Controlling bei 
der Kooperationszielfestlegung soll sicherstellen, daß die Ziele für die Kooperation auf die

28 Vgl. grundlegend zur Zielbildung Szyperski (1971).
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Wert- und Potentialziele der Gesamtuntemelimung ausgericlitet sind, daß alle für die Strategie- 
bestimmiing relevanten Prämissen dokumentiert sind und die Strategiefestlegung sich an den 
Determinanten der strategischen Ausgangssituation und der Kooperationspolitik der Unter
nehmung orientiert. Durch ein solches Vorgehen werden neben den "Systemzielen" auch die 
"Vorgehensziele" festgelegt und ein umfassendes Leitbild für die sachliche, soziale und zeitliche 
Gestaltung der Kooperation erstellt.29 Systemziele beschreiben die Anforderungen an die Ge
staltung der Kooperation im Sinne einer detaillierten Beschreibung der kooperationsbezogenen 
Wert- und Potentialziele, die Vorgehensziele hingegen kennzeichnen die Anforderungen an die 
Gestaltung des Kooperationsentwicklungs- und -durchführungsprozesses. Der Kooperations
prozeß dauert in vielen Fällen sehr lange und birgt Unsicherheiten in sich, die, gepaart mit 
weiteren Einflußfaktoren, zu einer erheblichen Abweichung von den Kooperationszielen führen 
können. Konkrete Vorgehensziele und ein durch das Kooperationscontrolling zu leistendes, 
straffes Projektmanagement schaffen die Voraussetzungen für ein klares, effizientes und effek
tives Kooperationsmanagement.

Bei der Ziel- und Strategiefestlegung obhegt dem Controlling eine Mitwirkungsfunktion hin
sichtlich der für das weitere Vorgehen erforderlichen Operationalisierung der Ziele, so daß 
hieraus konkrete Strategiebeurteilungskriterien und Indikatoren für die Partnersuche gewonnen 
werden können. "A clear understanding of one's own strategic intent ... and of that o f partners 
... helps frame a partnership into a clear strategic context and allows to measure its value crea
tion potential more richly."30 Diese Mitwirkungs- bzw. Initiierungs- und Organisationsfiinktion 
des Kooperationscontrolling kann instrumenten durch diskussionsorientierte Verfahren wie 
Workshops, Metaplantechnik usw. unterstützt werden. Durch diese Verfahren lassen sich un
terschiedliche Ziele und Zielgewichtungen aufzeigen und in eine gemeinsame, einheitliche Ziel
formulierung amalgieren. Eine Evidenz für den Einsatz und das Potential von Meta-Plantechni
ken in der Untemehmungspraxis geben Lorange/Roos mit ihrer Fallstudie von Digital 
Equipment Corporation:

"The group developed a visual mapping exercise that would juxtapose the competitive 
and technological position o f various companies across information technology indu
stries. The mapping tool was used to define Digital's strategic and technical position on 
the map, and to suggest various possible partnering combinations."31

Bei der Ziel- und Strategiefestlegung für die Kooperation ist auch eine vorläufige Bestimmung 
der Kooperationsinhalte als Systemziele vorzunehmen.32 Eine besondere Bedeutung erlangt

29 Vgl. Pampel (1993b), S. 179. Zur Unterscheidung zwischen System- und Vorgehenszielen im Rahmen von 
Beteiligungen vgl. auch Seraphim/Herbst (1995), S. 23f.

30 Doz (1988b), S. 185. Vgl. auch Stiles (1994), S. 134.
31 Lorange/Roos (1992), S. 63 und die dazugehörigen Darstellungen, S. 66f.
32 Eine endgültige Festlegung der Kooperationsinhalte kann erst zusammen mit den Partnern in den Ver

handlungen erfolgen.



hierbei die Definition der "Black Box", also der unternehmerischen Kemfahigkeiten bzw. Fä
higkeitsbestandteile, die zum Zweck der Sicherung der eigenen Wettbewerbsposition nicht 
Gegenstand der anvisierten Kooperationvereinbarung sein sollen.33 Die Koordinationsv&cant- 
wortung hinsichtlich der Formulierung und Einhaltung der "Black Box" obliegt dem jeweiligen 
Kooperationscontrolling auf der Partnerebene.

Bei der Festlegung der Systemziele einer Kooperation leistet das Kooperationscontrolling me
thodische Unterstützung. Bei der Ziel- und Strategiefestlegung kommen vor allem Portfolio- 
Analysen zum Einsatz. Das Controlling hat die Organisation für einen koordinierten und effi
zienten Analyseablauf sicherzustellen, bei der Auswahl operationaler Bewertungsmaßstäbe 
unterstützend mitzuwirken, eine kritische Beurteilung der Analyseergebnisse herbeizufuhren 
und die Bewertungsresultate zusammenzufassen.34 Zur Integration der Kooperationssystem
planung mit den Ausgangsdeterminanten bietet sich trotz der generellen Schwächen und Pla
nungsgrenzen von Portfoliokonzepten der Einsatz eines "Kompetenzen-Portfolio" an, das in 
Ergänzung zur Fähigkeitsmatrix die potentialorientierte Ausgangssituation der Unternehmung 
zusammenfaßt und alternative Kooperationsstrategien aufzeigt. Innerhalb eines solchen Portfo
lios lassen sich die einzelnen Kemfahigkeiten hinsichtlich ihrer Attraktivität (Größe und Anzahl 
der Anwendungsbereiche, Ausbau- und Erweiterungsfahigkeit, etc.) und der "relativen Kompe
tenzposition" der Unternehmung (Einzigartigkeit, Grad der Beherrschung, Grad der organisa
torischen Verankerung, etc.) positionieren und hieraus kompetenzbezogene Kooperationsstra
tegien ableiten.35 Der besondere Vorteil von Kompetenzen-Portfolios liegt in der Überwindung 
der in traditionellen Portfolio-Instrumenten vorherrschenden Produkt-Markt-Orientierung und 
der stärkeren Fokussierung auf die fähigkeits- und wertschöpfimgsbezogenen Beziehungen 
zwischen den Geschäftseinheiten und -Segmenten. Lei/Slocum bringen diesen Rritikpunkt an 
Produkt-Portfolios und den Ansatzpunkt für Kompetenzen-Portfolios wie folgt zum Ausdruck:

"The use o f product-portfolio matrices encourages and rewards managers to think 
along discrete product lines of businesses ... However, many products emanate from a 
common set o f core competencies and value-adding activities that are not reflected in 
the matrix."36

Eine wichtige Controllingaufgabe bei der Ziel- und Strategiefindung und der sich daran an
schließenden Altemativenbewertung ist die Sicherstellung der Berücksichtigung und der Do
kumentation von Planungsprämissen sowie der schriftlichen Fixierung von Strategien.37 Sub
jektive Annahmen bei der Festlegung von Strategiezielen sind nicht zu vermeiden; im Gegen

33 Vgl. Abschnitt 3.5.2.3. Zu den möglichen Inhalten einer solchen "Black Box" vgl. Lorange/Roos (1987), 
S. 19f. und (1991), S. 69f.

34 Vgl. Kleinschnittger (1993), S. 165; Weber (1990), S. 162-168.
35 Einen rudimentären Ansatz hierzu stellt Strautmann (1993), S. 83-103 vor.
36 Lei/Slocum (1992), S. 91.
37 Zur Form der schriftlichen Fixierung von Zielen/Strategien vgl. Kirsch/Obring (1991), S. 404-407.
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teil, sie sind teilweise sogar erwünscht. Subjektive Annahmen und Prämissen sind allerdings 
deutlich zu kennzeichnen und von anderen Informationen abzugrenzen. Hierfür bietet sich 
bspw. die Erstellung von Prämissen-Portfolios an, bei denen die hinter einer konkreten Strate
gieformulierung stehenden Prämissen darauf untersucht werden, ob sie einerseits eine hohe 
Relevanz für die Strategieziele besitzen und andererseits eine hohe Wahrscheinlichkeit der 
Prämissenabweichung besteht.

5.1.3 Koordination und Unterstützung der wert- und potentialorientierten Beurteilung der 
Kooperation als Strategierealisierungsaltemative

Das Eingehen einer strategischen Kooperation stellt meist eine von mehreren, strategischen 
Handlungsaltemativen zur Erreichung der anvisierten strategischen Zielposition dar. Im Rah
men der Strategischen Initiierung ist daher eine Grobbeurteilung der relativen Vorteilhafligkeit 
von Kooperationen gegenüber Akquisitionen, der Verfolgung von "Go-Alone"-Strategien oder 
anderen Strategiealtemativen zu treffen. Die Kooperationsbewertung und -beurteilung er
streckt sich über die gesamte Vorphase einer Kooperation und ist durch einen zunehmenden 
DetaiUierungsgrad gekennzeichnet. Die finale Entscheidung über das Eingehen einer Koopera
tion kann erst nach Abschluß der Verhandlungen mit dem oder den Kooperationspartnern er
folgen. Entscheidungen über die Ergreifung strategischer Maßnahmen bzw. das Eingehen von 
Kooperationen haben typischerweise einen sequentiellen Charakter, d.h. einzelne Komponenten 
des Kooperationsentscheidungsverbundes werden zeitlich nacheinander realisiert. Es wäre un
sinnig und unmöglich, in der Phase der Kooperationsinitiierung bereits alle Entscheidungen 
über die Kooperationsorganisation und -durchführung zu treffen, da sich die Informations
grundlagen im Kooperationsverlauf verbessern, wobei auch neue Zukunftslagen und Hand
lungsmöglichkeiten auftreten bzw. bekannt werden.38

Aufgrund der hohen Transaktionskosten (Vorlaufkosten), die mit der Partnersuche und 
-bewertung sowie den Verhandlungen verbunden sind, hat das Controlling jedoch bereits in der 
Initiierungsphase eine Grobbeurteilung zu veranlassen, diese durch ein geeignetes Instrumenta
rium zu unterstützen und für die erforderliche Informationsbasis zu sorgen. Eine frühzeitige 
Grobbeurteilung der Kooperation kann einerseits die unnötige Weiterverfolgung von Pla
nungsüberlegungen und dadurch entstehende Transaktionskosten verhindern und bietet ande
rerseits auch einen Strukturierungsrahmen für die in den weiteren Planungsphasen anzustellen
den Aktivitäten der Informationssuche, -Zusammenstellung, -aufbereitung und -bewertung. Die 
Erstbeurteilung einer Kooperation ist an dem Strategieproblem, d.h. an den im Rahmen der 
Ressourcen- und Strukturanalyse identifizierten Strategiedeterminanten im Sinne von Stär

38 Die Vorstellung einer Simultanplanung, die alle künftigen Anpassungsmöglichkeiten durch sogenannte 
"contingency plans”, also Eventualpläne, berücksichtigt, wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur zu 
Recht kritisert. Vgl. hierzu Schneider (1972), S. 456-476; Meffert (1985), S. 129.
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ken/Schwächen bzw. Ressourcendefiziten und anvisierte Markt- und Fähigkeitspositionen aus
zurichten.39

Zur Beurteilung der relativen und absoluten Vorteilhafligkeit einer Kooperation ist in einer 
entscheidungsbezogenen Differenzbetrachtung40 zu untersuchen, wie sich die gesamten Zah
lungsströme und Potentialpositionen bei Durchführung der Kooperation gegenüber deren 
Nichtdurchfuhrung bzw. gegenüber der Ergreifung anderer Strategieinstrumente und -maßnah- 
men verändern. Es sind folglich immer mehrere hypothetische Situationen miteinander zu ver
gleichen, weil auch für die Nichtdurchführung bzw. die Ergreifung alternativer Strategien keine 
pauschale Fortschreibung des Status-Quo erfolgen darf Zur Einbeziehung sämtlicher, von der 
Kooperation ausgehenden Wirkungen bietet sich eine kooperationsbezogene Lebenszyklusbe
trachtung an. Die Grundprinzipien einer solchen Betrachtung sind die Orientierung am Ge
samtprojekt Kooperation an Stelle eines Periodendenkens, eine möglichst weitgehende Quanti
fizierung der mit einer Kooperation verbundenen monetären Wirkungen, die Ermittlung und 
Steuerung wesentlicher Einflußgrößen auf den Kooperationserfolg, die Strukturierung der Ent
scheidungen und Entscheidungswirkungen nach den einzelnen Lebensphasen und eine konse
quente Orientierung der Analysen an Entscheidungen über den Kooperationsverlauf.

Da mit strategischen Kooperationen häufig wert- und potentialorientierte Ziele verfolgt wer
den, bietet sich zur gesamthaften Darstellung der Wirkungen der Strategiealtemativen die Her
anziehung von Nutzwertanalysen anstelle einer ausschließlichen Verwendung von Investitions
rechenverfahren an.41 Um dennoch den Informationsgehalt einer konsequenten Ermittlung der 
Kosten- und Erlös- bzw. Zahlungswirkungen der KooperationsefFekte auf den Untemehmens- 
wert nicht frühzeitig durch eine Verknüpfung mit Erfolgs- und Fähigkeitspotentialwirkungen 
zu verwässern, ist ein zweistufiges Vorgehen sinnvoll.42 Auf der ersten Stufe werden die direkt 
monetär meß- bzw. prognostizierbaren Kooperationsauswirkungen einerseits und die nur 
qualitativ abschätzbaren Potentialeffekte andererseits seperat ermittelt. Auf der zweiten Stufe 
kann durch die Heranziehung von Nutzwertanalysen und Erkenntnissen über die wahrschein
lichen, sachlich-zeitlichen Zusammenhänge zwischen Potentialen und Untemehmungserfolgen, 
bspw. zwischen dem Bekanntheitsgrad einer Marke und der Gewinnmarge, ein Gesamtnutz
wert der Strategiealtemative Kooperation ermittelt werden.

Grundsätzlich handelt es sich bei einer strategischen Kooperation um ein besonderes Investi
tionsvorhaben, für das ein Kapitalwert zu ermitteln ist.43 Besondere Schwierigkeiten bei der

39 Zu Vergleichs- und Beurteilungskriterien strategischer Alternativen vgl. Hinterhuber (1989), S. 181.
40 Auf die Notwendigkeit fiir Differenzanalysen verweist Holzwarth (1993a), S. 95-100 und (1993b), S. 206f.
41 Vgl. Zangemeister (1971), S. 159-168 und (1976), insbesondere S. 45ff.
42 Vgl. Dirrigl (1994), S. 422 und Kirsch/Reglin (1991), S. 677.
43 Zur Vorteilhafligkeit der Kapitalwertmethode als universeller Indikator für den maßnahmenbezogenen, 

wirtschaftlichen Erfolg gegenüber anderen dynamischen Investitionsrechenverfahren vgl. Schneider
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Ermittlung des potentiellen Beitrages einer Kooperation zum Gesamtuntemehmenswert beste
hen aufgrund der Zahlungsverbundenheit mit anderen Projekten und Geschäftsbereichen, der 
Bestimmung des eingesetzten Kapitals und der monetären Bewertung der Kooperationsergeb
nisse (insbesondere der Einzahlungsebene), bspw. bei Forschungs- und Entwicklungskoopera
tionen.44 Noch am einfachsten ist eine derartige Kooperationsbewertung bei selbständig am 
Markt operierenden Joint-Ventures. Die Berechnung der Vorteilhaftigkeit einer Kooperation 
nach der Wertsteigerungsanalyse erfolgt in vier grundsätzlichen Schritten:

(1) Prognose des freien Cash-Flows auf Basis kooperationsspezifischer Ein- und Auszah
lungsströme,

(2) Abschätzung des kooperationsspezifischen Risikos,
(3) Ermittlung des einzusetzenden Kapitals und seiner Opportunitätskosten, d.h. der gefor

derten, risikogerechten Rendite der Kooperation,
(4) Berechnung des Gegenwartswertes durch Diskontierung der Zahlungsströme mit dem 

in (2) und (3) ermittelten Diskontierungssatz.

Grundsätzlich ist es mit wenigen Erkenntnisse und Daten über die Wertgeneratoren, also über 
die Umsatzentwicklung, die Entwicklung der Umsatzrentabilität und die Kenntnis der wichtig
sten Investitionsvorhaben, möglich, eine Basisprognose für den freien Cash-Flow vorzuneh
men. Da die Wertsteigerungsanalyse in der Initiierungsphase zur Grobbeurteilung einer Koope
rationsstrategie eingesetzt werden soll, ist es sogar erstrebenswert, von einer zu starken Detail
lierung abzusehen, um die Transparenz der Analyse, insbesondere hinsichtlich der wesentlichen 
Prämissen nicht zu gefährden.45 Ziel der Kooperationswertermittlung i s t "... the transformation 
of the hopes, fears and expectations of competitive advantage in the verbal Statement of a 
strategy into cash flows."46 Die Angabe des Kapitalwertes einer Kooperation kann durch die 
Ermittlung des "Cash-Flow-Retum-on-Investment (CFRoI)"47 ergänzt bzw. bei Kooperationen 
ohne direkte Erlöswirkungen durch die alleinige Angabe der Kostenwirkungen ersetzt werden. 
Der "CFRoI” als eine periodenbezogene Rentabilitätsgröße ermöglicht eine gute Verknüpfung 
meherer Investitionsprojekte und bildet demnach eine gute Grundlage für die in der Praxis 
überwiegend periodenbezogene Steuerung dezentraler Geschäftseinheiten. Die KennzahlJ 
"CFRoI" hat den Vorteil der weiten Verbreitung in der unternehmerischen Praxis und der 
damit verbundenen Transparenz für die Entscheidungsträger.48 Zudem ist eine bessere Ver

(1990), S. 79-82 und Perridon/Steiner (1988), S. 51f. und 61f. Kritisch zum Kapitalwert äußert sich der 
Arbeitskreis "Unternehmensbewertung" der Schmalenbach-Gesellschaft (1976).

44 Vgl. hierzu und zu den Grundprinzipien einer wertorientierten Unternehmungsführung Abschnitt 2.2.1.
45 Vgl. Herter (1994), S. 61.
46 Day(1990), S. 349.
47 Der "CFRoI" drückt die auf den Cash-Flow bezogene Rentabilität des von den Partnern investierten Kapi

tals aus.
48 Die weite Verbreitung dieser Kennzahl hat sich auch in den Expertengesprächen gezeigt und wird unter 

anderem auf den Einsatz durch die führenden, internationalen Beratungsunternehmungen zurückgeführt. 
Vgl. auch Bühner (1994a).



- 158 -

gleichbarkeit von verschiedenen Strategien, bspw. von Kooperation und Akquisition möglich, 
die mit unterschiedlichen Kapitalhöhen ausgestattet sind.49 Wichtig bei der Abschätzung der 
Kooperationskosten ist die separate Berücksichtigung der Transaktionskosten50 und der Auf
wendungen, die entstehen, um die eigenen Kooperationsfahigkeit herzustellen.51

Für die Bestimmung der monetär quantifizierbaren Kooperationswirkungen obliegt dem Con
trolling die Durchführungsverantwortung. Während der Planungsphase sind die ermittelten und 
prognostizierten Werte für die zu erwartenden Cash-Flows und die Risikofaktoren fortwährend 
zu überprüfen und zu detaillieren. Umfassende Risikobetrachtungen und fortlaufende Wirt
schaftlichkeitsanalysen dienen einerseits zur Herstellung von Transparenz hinsichtlich der ver
muteten Chancen und Risiken und anderseits zur Initiierung und Koordination von gezielten 
Maßnahmen des Risikomanagement.52 Eine detaillierte Risikobetrachtung kann jedoch im Re
gelfall erst nach der Partnerauswahl und Konfigurationsfestlegung erfolgen. Für die Grobbeur
teilung der Kooperationsvorteilhafligkeit reicht daher zunächst die Heranziehung allgemeiner, 
geschäfts- und länderbezogener Risikofaktoren aus. Zur Analyse der grundsätzlichen strate
gischen Risikofaktoren können zudem Vulnerabilitätsmatrizen und insbesondere die Szenario- 
Technik herangezogen werden. Bei der Szenario-Technik handelt es sich um eine Methodik zur 
Untersuchung und Berücksichtigung zukünftiger Entwicklungen in der langfristigen Planung.53 
Szenarien sollen dabei nicht nur zukünftige, mögliche Situationen beschreiben, sondern auch 
deren Entwicklungsverlauf aufzeigen. Es geht weniger um die präzise Vorhersage des Zu
kunftsbildes also vielmehr um ein "Vorausdenken in verschiedene Entwicklungsrichtungen".54

Neben der Bestimmung und Quantifizierung der monetären Kooperationswirkungen hat das 
Controlling auch die Beurteilung der wahrscheinlichen Kooperationseffekte auf die qualitativen 
bzw. nur schwer quantifizierbaren Potentialziele der Unternehmung zu initiieren, zu über
wachen und zu koordinieren sowie instrumentell und methodentechnisch zu unterstützen. Zur 
Evaluierung strategieorientierter Maßnahmen bei mehrdimensionalen Zielsetzungen und bei 
teilweise nicht oder nur unter sehr restriktiven Annahmen quantifizierbaren Maßnahmenwir- 
kungen ist die Heranziehung von "Punktbewertungsverfahren" bzw. "Scoring-Methoden” zu 
empfehlen.55 Als theoretisch fundiertes und zugleich in der Untemehmungspraxis bewährtes

49 Der "CFRoI" ist somit als eine periodenbezogene Steuerungs- und Bewertungsgröße zur Beurteilung der 
relativen Vorteilhaftigkeit von Investitionen zu charakterisieren, während der Kapitalwert die absolute und 
periodenübergreifende Vorteilhaftigkeit von Investitionen und Strategien mißt.

50 Vgl. Doz (1988a), S. 325; Arrow (1969), S. 60.
51 Vgl. Gerth (1971), S. 73 und Kröger et al. (1994), S. 152. Zur Herstellung der Kooperationsfahigkeit kön

nen umfangreiche Reorganisationsmaßnahmen erforderlich sein, vgl. Bühner (1987), S. 45f.
52 Zum Aspekt des Risikomanagement in Kooperationen vgl. Abschnitt 5.3.1.
53 Zur Szenario-Technik vgl. Geschka/Reibnitz (1986); Reibnitz (1989) und Angermeyer-Naumann (1985). 

Im Zusammenhang mit strategischen Allianzen vgl. Brander, Co. (1992), S. 307.
54 Vgl. Eggers (1991), S. 705.
55 Vgl. Hahn (1991a), S. 16. Zu Punktbewertungsverfahren im allgemeinen vgl. Schneeweiß (1990), 

Domsch/Reinecke (1989), Sp. 147-150 und Matthes (1990), Sp. 857.



Verfahren56 kann die Nutzwertamlyse herangezogen werden. Dabei handelt es sich um ein 
Verfahren zur "... Analyse einer Menge komplexer Handlungsaltemativen mit dem Zweck, die 
Elemente dieser Menge entsprechend den Präferenzen des Entscheidungsträgers bezüglich ei
nes multidimensionalen Zielsystems zu ordnen."57 Die Nutzwertanalyse ist ein universell ein- 
setzbares Bewertungsinstrument, das quantitative und qualitative Daten berücksichtigt und 
Bewertungstransparenz schafft. Die Schwächen des Verfahrens liegen in der Scheingenauig- 
keit, die über den grundsätzlich subjektiven Charakter der Bewertung hinwegtäuscht58, der 
mangelnden Berücksichtigung von Wirkungsinterdependenzen zwischen den Bewertungsfakto
ren und Zielen, der fehlenden expliziten Risikoberücksichtigung und der grundsätzlich jeweils 
nur seperat für eine Strategiemaßnahme anwendbaren Analyse. Dennoch ist die Anwendung 
eines Nutzwertmodells häufig das einzige einsetzbare Hilfsmittel zur systematischen Analyse 
einer Entscheidungssituation, wenn eine Vielzahl von entscheidungsrelevanten Zielkriterien zu 
beachten ist und ein monetärer Kooperationswert nicht bestimmt werden kann bzw. dessen 
Bestimmung allein nicht den Strategiewert der Kooperation ausdrückt.59 Für jede Koopera- 
tionsaltemative müssen die individuellen Zielkriterien bzw. Erfolgsfaktoren neu bestimmt wer
den. Zur Potentialbeurteilung sollten möglichst eindeutige und auch meßbare Kriterien, wie 
bspw. Anzahl Neukunden, Höhe des Marktanteils, Patententwicklungen pro Mitarbeiter, her
angezogen werden, tun die subjektiven Bewertungselemente bei einer Mehrfachdurchführung 
während des Kooperationsverlaufes zu begrenzen.

Analog zu einer Kosten-/Nutzwertanalyse ist bei einer strategischen Kooperation eine Wert- 
/Nutzwertanalyse durchzufuhren, die die beiden Bewertungselemente, Beitrag der Kooperation 
zum Untemehmenswert und Nutzwert der Kooperation hinsichtlich der Potentialziele, verbin
det.60 Ziel der Bewertung in diesem frühen Kooperationsstadium ist nicht die Entscheidungs- 
fundierung über das Eingehen der Kooperation, sondern "nur" festzustellen, ob eine Weiterver
folgung des Planungsprojektes "Kooperation" Sinn macht und den Einsatz von (weiteren) Pla
nungsressourcen rechtfertigt. Die Abbildung 24 zeigt ein potentielles Ergebnis einer solchen, 
zweidimensionalen Wert-/Nutzwertanalyse, die auch als Strakturierangsinstrument für die im 
weiteren Kooperationsverlauf zu detaillierende Kooperationsbewertung herangezogen werden 
kann.

56 Zu den Anwendungsmöglichkeiten der Nutzwertanalyse bei der Projektbewertung vgl. Grupp (1988), S. 
207ff. und Grob (1983). Zur Anwendung in der Kooperationspraxis vgl. Abschnitt 6.3.2.2.

57 Zangemeister (1976), S. 45. Angesichts der umfangreichen Darstellungen der Nutzwertanalyse in der 
betriebswirtschaftlichen Literatur soll hier auf eine detaillierte Methodenbeschreibung verzichtet werden.

58 Vgl. Eggers (1994), S. 221.
59 Vgl. Zangemeister (1971), S. 159.
60 Zu einer "reinen" Kosten-Nutzwertanalyse strategischer Kooperationen vgl. Contractor/Lorange (1988b). 

Es ist jedoch nicht einsichtig, warum die quantifizierbare Bewertungsdimension auf die Kosten beschränkt 
sein sollte und nicht Umsatz- und Erlössteigerungseffekte miteinbezieht, die mit einer ähnlichen Sicher
heit wie Kostenentwicklungen prognostiziert werden können.
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5.2 Phase der Partnersuche und -bewertung: Unterstützung bei der Komplementaritäts- 
und Kompatibilitätsanalyse

5.2.1 Unterstützungsaufgaben des Controlling bei der Komplementaritätsanalyse

Output der Phase der Strategischen Initiierung und damit Input für die zielgerichtete Partner
suche und -bewertung sind die Strategiedeterminanten, also die Erfolgs- und Fähigkeitspoten
tiale bzw. Ressourcen, die zur Erreichung des strategischen Gesamtuntemehmungszieles ent
wickelt, ausgebaut oder einer erweiterten Nutzung zugeführt werden sollen. Während die Un- 
temehmungs-, Umwelt- und Zielanalysen der Kooperationsinitiierung starke Parallelen zu den 
Analyseaktivitäten einer "normalen" Strategieentwicklung aufweisen, hat die Partnersuche und 
-bewertung einen kooperationstypischen Charakter und eine hohe Bedeutung für den Koope
rationserfolg.61 Inhaltlich teilt sich die Auswahl eines geeigneten Partners in zwei Bereiche:

(1) die Partneruntemehmung muß die ressourcen- und strukturbezogenen Anforderungen 
erfüllen (Komplementaritätskriterium), und

(2) die Strategie, Struktur und Kultur der Partnerunteraehmung müssen ein Zustande
kommen der Kooperation ermöglichen und eine gewisse Grundstabilität der Partner
schaft hervorrufen (Kompatibilitätskriterium).

61 Vgl. hierzu auch die empirische Untersuchung von Naujoks/Pausch (1977), S. 77ff.
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Zwischen der Partnersuche und -bewertung und der Festlegung der Kooperationskonfiguration 
bestehen vielfältige sachliche und zeitliche Wechselwirkungen. Eine abschließende Partneraus
wahl kann erst nach den Vertragsverhandlungen über die Kooperation erfolgen; konkrete Ver
handlungen erfordern jedoch bereits eine weitgehende Vorauswahl eines oder weniger Partner, 
um die Transaktionskosten vor Eingehen der Partnerschaft nicht unnötig zu erhöhen. Der Vor
gang der Partnerbewertung ist somit durch einen im Verlauf der Kooperationsplanung zuneh
menden Detaillierungsgrad und eine hohe Komplexität aufgrund der Anzahl und Interdepen
denzen zwischen den Planungsfaktoren gekennzeichnet. Obwohl die Partnersuche62 und Part
nerbewertung zwei getrennte Analyseschritte darstellen, werden sie meist zusammen ausge
führt. Dem Controlling obliegen in der Phase der Partnersuche und -bewertung wichtige Auf
gaben zur Reduzierung der Planungskomplexität und zur Koordination eines zielgerichteten, 
teamgebundenen und meist unter erheblichen Zeitdruck stehenden Planungsvorgehens.

Neben einer finanzwirtschaftlichen Beurteilung der Partneruntemehmungen63 als Eigenaufgabe 
hat das Kooperationscontrolling bei der Partnersuche und -bewertung die instrumenteile und 
methodentechnische Unterstützung zu liefen] und vor allem Aufgaben des Planungsmanage
ment wahrzunehmen. Das Schlüsselinstrument für eine zielgerichtete Partnersuche und -bewer- 
tung ist die Verbindung aus der Stärken-/Schwächen-Analyse der eigenen Unternehmung und 
der Analyse der Ressourcen- und Potentialanforderungen für die anvisierte Strategie. Die iden
tifizierten Ressourcenlücken bzw. -Überhänge bilden die Grundkriterien für die komplementari
tätsbezogene Partnersuche und -bewertung. Anders als bei der Bewertung von Zieluntemeh- 
mungen im Rahmen von Akquisitions- oder Finanzbeteiligungsstrategien lassen sich Koopera
tionspartner nur innerhalb einer Kooperationsstrategie und nicht per se bewerten. Eine an den 
Strategiedeterminanten ausgerichtete, kooperationsspezifische Bewertung der Partnerunter
nehmungen sollte jedoch auf einer "Stand-Alone"-Bewertung der potentiellen Partner aufset
zen. Hierdurch lassen sich nicht nur frühe Erkenntnisse über mögliche Ziele der Partner inner
halb und außerhalb der Kooperation gewinnen, sondern auch dynamische Entwicklungsmög
lichkeiten von Kooperationen im Sinne zukünftiger Kompetenzkombinationen erkennen. Ne
ben den auf die Kooperationssachaufgabe bezogenen Grundkriterien ist auch die Kooperations- 
managementfahigkeit der Partner zu beurteilen, also zu prüfen, ob ausreichende Management
kapazitäten zur Kooperationssteuerung vorliegen und ob ein ausreichender, ressourcen
bezogener Spielraum für die Überwindung potentieller Kooperationsschwierigkeiten besteht.64

Die aus den Strategiedeterminanten gewonnenen Such- und Bewertungskriterien bilden die 
Grundlage für Profildarstellungen. In diesen wird die Erfüllung der qualitativen und quantitati

62 Quellen zur Identifizierung potentieller Partner nennt Blohm (1980), Sp. 1113.
63 Zur finanzwirtschaftlichen Beurteilung gehören insbesondere die Bilanz- und Gewinn-und-Verlust-Ana- 

lyse der vergangenen fiinf Jahre. Vgl. ausführlich zu den Aufgaben und Instrumenten im Rahmen einer 
Bilanzanalyse Küting/Weber (1994); Peemöller (1993) und Rehkugler (1993).

64 Vgl. Bleicherfflermann (1991), S. 24f.
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ven Kriterien auf einer Ordinalskala gemessen, wobei die Verbindung der auf einem Raster 
abgetragenen Merkmalsausprägungen zu einem spezifischen Partnerprofil fuhrt. Durch die 
Zuordnung von Punktwerten zu abgestuften Merkmalsausprägungen sowie durch die Einbe
ziehung von Gewichtungsfaktoren bzw. die Unterteilung in zwingende und wünschenswerte 
Kriterien läßt sich analog zur Nutzwertanalyse ein Gesamtpartnerwert ermitteln, der es ermög
licht, alle potentiellen Partneruntemehmungen in eine eindeutige Reihenfolge zu bringen. Durch 
die Anwendungen von Partnerprofilen und Punktbewertungsverfahren wird die methodische 
Vorgehensweise vereinheitlicht und eine höhere Transparenz und Konsistenz in der Maß
stabsbildung und Beurteilung erzeugt. Ferner wird die Informationssuche strukturiert und 
damit die Komplexität der Partnersuche und -bewertung reduziert, eine bessere Beurteilungs
überprüfbarkeit durch personenungebundene Dokumentation sowie die Aufdeckung von Beur
teilungsdivergenzen ermöglicht. Punktbewertungsverfahren und Profildarstellungen, die auf 
Kriterien beruhen, die im Vorfeld der Partnersuche festgelegt werden, stellen somit ein wichti
ges Koordinationsinstrument des Kooperationscontrolling dar. Eine Erweiterung dieses poten- 
tialorientierten Strukturierungs-, Bewertungs- und Dokumentationsverfahren für die Partner
auswahl hegt in der Berücksichtigung der Entwicklungsmöglichkeiten der potentiellen Part
neruntemehmungen, um nicht nur eine statische sondern auch eine dynamische Potentialkom
plementarität aufzeigen zu können.65 Die Aufgabe der Gegenüberstellung von Stärken- 
/Schwächen-Profilen hat jedoch nicht die exakte Analyse und Bewertung von Synergiepoten
tialen zum Ziel, sondern die Aufdeckung grundsätzlicher Ansätze einer für alle Seiten erfolgs
versprechenden Partnerschaft. In diesem Zusammenhang ist auch eine Bewertung des eigenen 
Stärken-/Schwächen-Profils aus der Sichtweise der potentiellen Partner vorzunehmen, um fest
zustellen, ob die eigene Unternehmung eine ausreichend hohe Kooperationsattraktivität für die 
potentiellen Partner besitzt.66

Neben der grundsätzlichen Methodenbereitstellung hat das Controlling den Such- und Bewer
tungsprozeß von Kooperationspartnern durch Informationsbereitstellung und Aktivitäten des 
Planungsmanagement zu unterstützten. Hinsichtlich der Kriterienauswahl und -gewichtung sind 
Abstimmungsprozesse zwischen unterschiedlichen Untemehmungsbereichen zu koordinieren, 
auf eine ausreichend präzise Kriterienformulierung zu achten, eine zu starke Detaillierung der 
Anforderungskriterien einzuschränken67, für eine "Informationsintegration" mit der von den 
Unternehmungen meist durchgefiihrten, permanenten Konkurrenz- und Umfeldanalysen zu 
sorgen und weitere Informationsquellen aufzuzeigen.68 Meist besteht nämlich die Schwierig

65 Vgl. Linné (1993), S. 214f.
66 Vgl. Brouthers/BrouthersAVilkinson (1995), S. 19.
67 In den Expertengesprächen wurde immer wieder auf den sehr begrenzten Suchraum für Kooperationspart

ner hingewiesen. Bei einer zu starken Detaillierung der Anforderungskriterien bestünde demnach die Ge
fahr, daß eine Kooperation gar nicht zustande kommt bzw. daß die eigene Kooperationsbereitschaft zu 
stark eingeschränkt wird.

68 Zu Wegen der Informationsbeschafiung über potentielle Partner in Wertschöpfungspartnerschaften vgl. 
Pampel (1993b), S. 183Î
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keit, alle für die Beurteilung der potentiellen Partner erforderlichen Daten innerhalb kurzer Zeit 
zusammenzustellen, während gleichzeitig in den unterschiedlichen Abteilungen und bei den 
Untemehmungsmitgliedem Informationen und Datenfragmente über die Partneruntemehimm- 
gen bereits vorhegen: "... scanning for partners is an ongoing process, which can be part of 
everyone's job, especially those in research and development (R&D), design, engineering, 
operations and marketing who have frequent interaction with other Companies."69 Die Daten, 
die für die Beantwortung der im Zusammenhang mit der Partnerwahl relevanten, subtilen Fra
gen erforderlich sind, kommen in der Regel nicht auf einmal, sondern "tröpfchenweise", so daß 
sie über einen längeren Zeitraum zusammengestellt werden müssen, um ein vollständiges Bild 
über die Partneruntemehmung zu erhalten.70 In diesem Zusammenhang ist auf die Vorteile ge- 
samtunternehmungsbezogener, flexibler Konkurrenz-, Lieferanten- und Abnehmerdatenban
ken hinzuweisen, die, falls noch nicht vorhanden, anläßlich der bei der Partnerbewertung ge
sammelten Informationen eingerichtet werden sollten. Zur Unterstützung der Bestimmung von 
Kriterien der Partnersuche und -bewertung existieren in der Literatur zahlreiche Checklisten.71 
Diese sind aufgrund ihres generischen und einzelfallunspezifischen Charakters zur Unterstüt
zung der Komplementaritätsanalyse jedoch nur sehr wenig geeignet, da sie für jeden Koopera
tionsfall neu erstellt werden müssen.72

5.2.2 Mitwirkungsaufgaben des Controlling bei der Kompatibilitätsanalyse

Grundsätzlich wird in der Kooperationsliteratur die Auffassung vertreten, daß für eine erfolg
reiche Kooperation neben der Ressourcen- und Potentialkomplementarität auch eine Kompa
tibilität hinsichtlich der Ziele und Strategien, Strukturen und Kulturen der Partnerunterneh
mungen von Bedeutung ist.73 Begründet wird diese Auffassung unter anderem mit der begrenz
ten Steuerbarkeit und Kontrolle von Kooperationen und dem daraus resultierenden Spielraum 
für opportunistisches Verhalten, der nur durch das zwischen den Kooperationspartnern beste
hende Vertrauen und die wechselseitige Rücksichtnahme ("mutual forbearance") eingeschränkt 
wird.74 Vertrauen zwischen Unternehmungen besteht jedoch nicht per se, sondern ist das Er
gebnis kompatibler Ziele und Kulturen, ähnlicher Wertvorstellungen und Strukturen sowie 
positiver gemeinsamer Erfahrungen.75 Der Kompatibilitätsanalyse zwischen den "weichen" 
Partnerfaktoren bzw. der Bestimmung des Grades an "Partner-Fit" kommt in strategischen

69 Troy(1994), S. 12.
70 Vgl. Porter (1992), S. 107f.
71 Vgl. bspw. Geringer (1988), S. 50; Hermann (1989a), S. 41.
72 Vgl. Staudt et al. (1992), S. 110.
73 Vgl. stellvertretend fiir viele Bleicher/Hermann (1991), S. 27 und Bronder/Pritzl (1992), S. 36-40.
74 Vgl. Abschnitte 3.5.1.1 und 3.5.2.2.
75 Etwas anderer Auffassung, schon älteren Datums, ist Solter (1969), S. 10, der die Bedeutung eines Ver-

trauensvorschusses im Sinne einer positiven Kooperationsgesinnung hervorhebt. Zur Förderung des Ver
trauens durch ein bestimmtes Kooperationsverhalten vgl. Bronder (1993b), S. 22-24
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Kooperationen eine besondere Bedeutung zu, weil durch diese Analyse bereits in der Koope- 
rationsvorphase Vorstellungen darüber gewonnen werden können, in welchem Maße und auf 
welchen Gebieten potentielle Reibungsverluste und Konflikte während der gesamten Wir
kungsdauer einer Kooperation, d.h. auch in der Kooperationsnachphase, entstehen können, 
und welche Maßnahmen gegebenfalls bereits in der Planungsphase ergriffen werden können, 
um diese potentiellen K onflikte  zu reduzieren.76 Die Kompatibilitätsanalyse potentieller Partner 
ist somit gleichfalls als Ausgangspunkt für ein umfassendes und den Kooperationslebenszyklus 
begleitendes Konfliktmanagement anzusehen.77

Das Kooperationscontrolling hat hinsichtlich der Kompatibilitätsanalyse ähnliche Unterstüt
zungsaufgaben zu leisten wie bei der Komplementaritätsanalyse. Diese erstrecken sich auf die 
Auswahl der Beurteilungskriterien, deren Operationalisierung, die Informationsbeschafiung 
und -auswertung sowie die Ergebnisdokumentation. Hinsichtlich möglicher Kompatibilitätskri- 
terien existiert in der betriebswirtschaftlichen Literatur eine Vielzahl von Katalogen mit unter
schiedlichen Detaillierungsgraden der Indikatorenbildung.78 Die checklistenartigen Aufzählun
gen sind jedoch meist völlig inoperational hinsichtlich der Kriterienmessung und -gewichtung 
und weisen keinerlei Bezug zu den Kooperationszielen auf. Aus Unterschieden der Partnerun
temehmungen hinsichtlich der Eigentümerstruktur, der Größe, der Untemehmungsentwick- 
lung, der untemehmungsspezifischen Normen etc. kann nicht direkt auf eine größere Konflikt
wahrscheinlichkeit geschlossen werden.79 Zudem können eine höhere Konfliktträchtigkeit und 
die damit verbundenen, intensiveren Abstimmungsnotwendigkeiten auch positive Wirkungen 
auf das Kooperationsergebnis haben bzw. zu einem frühzeitigen Erkennen von Kooperations
gefahren führen.

Die Auswahl der Strategie-, Struktur- und kulturbezogenen Kompatibilitätskriterien und ihre 
Bewertung hat sich an den Zielen für die Kooperation auszurichten. Es sind solche Faktoren 
bei der Bewertung heranzuziehen, die einen wahrscheinlichen Einfluß auf die Zielerreichung 
bzw. das kooperationsinhärente Risiko haben, also beispielsweise auf folgende Stabilitäts- und 
Risikogrößen einer Kooperation:

• Zeiterfordemis zur Implementierung der kooperativen Lösungsstrategie,
• Höhe der Transaktionskosten vor, während und nach der Kooperation,
• Höhe des potentiellen Schadens eines ungewollten Technologie- und Fähigkeitstrans

fers bzw. deren Nutzung durch den Partner,
• Risiko des vorzeitigen, gewollten oder ungewollten Ausscheidens aus der Kooperation,
• Risiko des Verlustes an Selbständigkeit.

76 Der Planungshorizont wird letztlich auch durch die Art des Kooperationsprojektes bestimmt, bspw. in 
Wertschöpfungspartnerschaften durch den Lebenszyklus eines Produktes. Vgl. Linne (1993), S. 55-57.

77 Vgl. Abschnitt 5.4.5.
78 Vgl. Berg/Duncan/Friedman (1982), S. 63; Rohloff (1994), S. 121-123; Kobi/Wüthrich (1986), S. 91f.
79 Vgl. Lutz (1993), S. 145.



Die genannten Faktoren stellen auch die Bewertungsmaßstäbe für die mit verschiedenen Ana
lyseinstrumenten wie Dokumentenanalyse, Gesprächsbeobachtungen, Firmenbesichtigungen 
durchzuführende Diagnose und die daraus zu identifizierenden strategischen, strukturellen und 
kulturellen Unterschiede dar. Anstelle von rein beschreibenden Kultur-, Struktur- und Strate
gieprofilen und -netzwerken80 wird durch die Orientierung an Stabilitäts- und Risikofaktoren 
eine zielbezogene Bewertung und Gewichtung der ermittelten Unterschiede zwischen den 
Partnenmtemehmungen möglich. Hieraus lassen sich im Sinne des Strategischen Management 
"erste robuste Schritte" bzw. Richtlinien für das weitere Planungs- und Verhandlungsvorgehen 
hinsichtlich der optimalen Konfigurationsfestlegung und Kooperationsimplementation festle
gen. Hierzu gehören Maßnahmen des Kulturmanagement, die Entwicklung von kompatiblen 
Managementsystemen, gemeinsame Managemententwicklungen sowie ein abgestuftes Vorge
hen bei der Kooperationsumsetzung.81 Die Bedeutung eines kulturellen und strukturellen "Fits" 
zwischen den Kooperationspartnern hängt wesentlich von dem Umfang und dem Grad der für 
die Kooperationssachaufgabe erforderlichen Interdependenzen und Abstimmungen sowie der 
Kooperationsorganisation ab. In Joint-Ventures haben daher kulturelle und strukturelle Fakto
ren in der Regel eine größere Bedeutung als bei den anderen Kooperationsformen.82

Eine besondere Bedeutung bei der Auswahl eines Kooperationspartners hat die Kompatibilität 
der strategischen Ziele. Diese müssen nicht deckungsgleich, sondern miteinander vereinbar 
sein. Bei deckungsgleichen markt- oder produktbezogenen Zielen, wie sie häufig Joint-Ven
tures zur Markterschließung zugrundehegen, besteht sogar eine erhöhte Gefahr eines "post- 
kooperativen" Wettbewerbs zwischen den Partnern oder der Übernahme einer Partnerunter- 
nehmung durch die andere. Zur Bestimmung des "Strategie Match" ist es Aufgabe des Koope
rationscontrolling, für eine Kooperationsbewertung aus der Sicht der Partnenmtemehmungen 
zu sorgen. Es i s t "... important to place an organization in the partner's position and assess its 
own Strategie considerations from the latter's point o f view."83 Folgende Fragestellungen soll
ten im Mittelpunkt dieser Analyse stehen:

• Welche Bedeutung hat die Kooperation/das Kooperationsfeld in dem Portfolio der 
Partneruntemehmung?

• Wie steht das Kooperationsfeld zu den Kemgeschäften der Partneruntemehmung(en)?
• Welche Vorteile bringt die Kooperation für die einzelnen Kooperationspartner?
• Welche anderen Strategiemaßnahmen im Gegenstandsbereich der Kooperation hat die 

Partneruntemehmung ergriffen bzw. könnte sie ergreifen?
• Welche strategischen Austrittsbarrieren aus der Kooperation bestehen für die einzelnen 

Partner?

80 Vgl. Clarke (1987), S. 18.
81 Vgl. Stiles (1994), S. 135 und Abschnitt 5.4.5. Ein abgestuftes Vorgehen im Sinne einer schrittweisen 

Entwicklung komplexer Kooperation fordert auch Killing (1988), S. 55f.
82 Vgl. Lutz (1993), S. 150f
83 Lorange/Roos (1992), S. 30.
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Die Beantwortung dieser Fragen dient der frühzeitigen Offenlegung "versteckter” Interessen 
und Ziele für die Kooperation und damit der Entscheidungsfundierung für das Eingehen einer 
Kooperation und gegebenenfalls für die Ergreifung von Schutzmaßnahmen bei der Koopera
tionseinrichtung.84 Das Kooperationscontrolling hat für eine ausreichende informatorische 
Fundierung bei der Beantwortung dieser Fragen zu sorgen.

5.3 Phase der Kooperationsentscheidung und -einrichtung: Betriebswirtschaftliche Un
terstützung der Ziel- und Strategieformulierung

5.3.1 Mitwirkung bei der Beurteilung der Kooperationsaltemativen und bei der strate
gischen Entscheidungsfindung

Die Phase der Kooperationsentscheidung ist durch ihren binären Charakter gekennzeichnet. 
Einerseits sind die endgültigen Entscheidungen über das Eingehen der Kooperation durch die 
jeweiligen Partner zu treffen und andererseits ist die Gestaltung der Kooperation gemeinsam zu 
planen und festzulegen.85 In den beiden Planungs- und Entscheidungsbereichen fallen vielfältige 
Aufgaben fiir das Kooperationscontrolling an. Hinsichtlich der partnerindividuellen Entschei
dung für eine Kooperation hat das Controlling die Erstellung einer Kooperationsbegründung 
bzw. eines umfassenden "Strategie Plan" zu unterstützen, zu koordinieren und zu überwachen. 
Insbesondere hinsichtlich der Quantifizierung der Kooperationswirkungen, der Erstellung ei
ner finanziellen Machbarkeitsstudie und eines "Business Plan"86 sowie der zielorientierten 
Bewertung unterschiedlicher Kooperationsaltemativen hat das Kooperationscontrolling auf den 
Ebenen der Partneruntemehmungen auch umfangreiche inhaltliche, materielle Planungsaufga
ben zu erfüllen. Die gesamte Methodenunterstützung und die Koordination der Informations
versorgung für die Erstellung einer Kooperationsbegründung, meist in Form eines formalen, 
strukturierten Investitionsantrags, obliegt dem Controlling ebenso wie die Gewährleistung aus
reichender Abstimmungen zwischen den unterschiedlichen Planungsbeteiligten innerhalb der 
Partneruntemehmungen sowie zwischen den Kooperationspartnern.

Die Überwachungs- und Koordinationsaufgaben des Controlling hinsichtlich des formalen Ko
operationsantrages sollen einer fragmentierten Einzelsichtweise vieler Spezialisten bei der 
Analyse und Bewertung entgegenwirken, die wachsende Eigendynamik des Kooperationspro
zesses begrenzen, unklare Erwartungen in bezug auf Schlüsselaspekte der Kooperation auf
decken und zur Analyse bringen, sowie die vielfältigen, auch persönlichen Motive der Koope
rationsbeteiligten aufdecken und dokumentieren.87 Insbesondere bei strategischen Kooperatio

84 Vgl. Hauiy (1989), S. 65.
85 Vgl. Abschnitt 3.5.2.3.
85 Vgl. Abschnitt 5.3.2.
87 Vgl. Haspeslagh/Jemison (1992), S. 76.
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nen ist die Analyse im Entscheidungsvorfeld durch eine Vielzahl beteiligter Personen und Un- 
temehmungsabteilungen (z.B. Bereichsmanagement, Rechts- und Finanzabteilung, Regionen
management, zentrale Planungsabteilung) sowie eine starke Divergenz der Analyseperspekti
ven gekennzeichnet. Aufgabe des Kooperationscontrolling ist es daher, eine Gesamtkoordma- 
tion durch den Einsatz geeigneter Koordinationsmechanismen, wie z.B. gesteuerte Informa
tionsflüsse, formale Dokumentationsschemata und -datenbanken, einheitliche Definitionen, 
Standards und ähnliches, herbeizuführen. Durch die Einrichtung und Überwachung eines de
taillierten Zeit- und Projektplanes kann das Controlling der wachsenden Eigendynamik von 
Kooperationsprozessen begegnen, die im Widerspruch zur Forderung nach einem sorgfältig 
kalkulierten und strategisch geplanten Kooperationsprozeß steht. Auch einer "Verschiebung" 
ungelöster Planungs- und Vorhersageprobleme sowie einer unvollständigen Dokumentation 
der Einzelziele und -prämissen und der unterschiedlichen Motive der Entscheidungsträger kann 
durch einen Projektplan und dessen Überwachung, sowie das Setzen von Planungs- und Do
kumentationsstandards durch das Kooperationscontrolling begegnet werden. Der Anspruch 
einer integrierten und ganzheitlichen Kooperationsplanung und -Controlling kann nicht darin 
bestehen, alle strategierelevanten Faktoren und deren Konnex in einem Simultanverfahren 
handhaben zu wollen. Bei der ex-ante Bewertung strategischer Kooperationen ist es deshalb 
erforderlich, gewisse Analysebereiche bewußt auszublenden. Dabei ist es jedoch von Bedeu
tung und Aufgabe des Controlling, die Muster und Ordnungen des Entscheidungsfeldes 
transparent zu machen und das "Zerreißen" von Gesamtzusammenhängen zu verhindern.

Die formale Kooperationsbegründung in Form eines Projektantrages an den Vorstand oder die 
Geschäftsführung einer Unternehmung stellt das Kernstück der partnerbezogenen Koopera
tionsplanung und -entscheidung dar. Eine schriftliche Kooperationsbegründung sollte daher 
folgende Grundbestandteile enthalten:

• allgemeine Informationen zum Kooperationsprojekt,
• eine potentialorientierte, strategische Kooperationsbeurteilung,
• Aussagen über den Beitrag der Kooperation zur Wertentwicklung der Gesamtunter

nehmung,
• eine Analyse und Dokumentation der Kooperationsrisiken und Planungsprämissen,
• eine Spezifizierung des Gesamtumfanges der erforderlichen Ressourcen,
• eine Geschäftsplanung für die Kooperation,
• eine Meilensteinplanung zur Sachzielerreichung und die
• Benennung der personengebundenen Planungs- und Durchfuhrungsverantwortlichkei- 

ten.

Es gehört zum Aufgabenbereich des Kooperationscontrolling, die Untemehmungsführang mit 
zweckgerichteten Informationen über die Durchführung einer Kooperation zu unterstützen. In 
diesen Aufgabenbereich fällt auch die Forderung nach einer umfassenden Versorgung mit
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möglichst nachhaltigen und unverzerrten Daten und damit in der Regel eine Koordination und 
Überprüfung der Kooperationsanträge.88 Besonderes Augenmerk hat das Controlling dabei auf 
die Qualität und Tiefe der Kooperationsbegründung und die Integration mit den gesamtunter
nehmungspolitischen Zielsetzungen und Strategien zu legen.89 Die Qualitätskriterien der Ko
operationsbegründung orientieren sich an den wesentlichen Inhalten und beziehen sich auf:

• die Qualität der strategischen Bewertung, insbesondere hinsichtlich des Beitrages der 
Kooperation zur Gesamtuntemehmungsstrategie,

• den Grad der Übereinstimmung mit den Kooperationszielen innerhalb der Unterneh
mung bzw. die organisationsinteme Kooperationsakzeptanz,

• die gründliche und operationale Darstellung der mit der Kooperation verbundenen 
Vorteile und Problembereiche,

• die Berücksichtigung organisatorischer Faktoren hinsichtlich der Kooperationsimple
mentierung,

• die Existenz eines Maßnahmen- und Zeitplanes für das weitere Kooperationsvorgehen 
und

• die Konkretisierung der erforderlichen Ressourcen.

Die potentialorientierte, strategische Kooperationsbeurteilung und die Bemessung des Beitra
ges der Kooperation zur Wertentwicklung der Gesamtuntemehmung sollte an dem Analyse
schema und den Analysekriterien der bereits in der Phase der Strategischen Initiierung erfolg
ten Grobbewertung orientiert sein.90 Je nach Kooperationszielsetzung können unterschiedliche 
K e nnziffern fiir die Potentialbewertung herangezogen werden, wie bspw. Zuwachs des Markt
anteils, Abdeckungsgrad der von den Kunden gewünschten Systemlösungen, Bekanntheitsgrad 
einer Marke, Anzahl und Größe von Neukunden, Beschleunigung von Technologieentwicklun
gen, Kenntnisgrad eines geographischen Marktes, relative Qualität der eigenen Technologie
position. Wichtig bei der strategischen und potentialorientierten Kooperationsbewertung ist die 
Kenntnis der geschäftsbezogenen "Spielregeln" und Erfolgsfaktoren, um abschätzen zu kön
nen, wie das anvisierte Kooperationsprojekt diese Regeln zu Gunsten der Unternehmung ver
wendet bzw. sogar verändert. Eine direkte Überführung dieser qualitativen Kriterien in den 
Kooperationswert ist nicht wünschenswert, weil dadurch die Transparenz für die Vorteile und 
Problembereiche und die Erkenntnis für notwendige Planungsmaßnahmen verlorengeht.91 Das 
Kooperationscontrolling hat darauf hinzuwirken, daß die Potentialanalyse die möglichen Ak
tivitäten und Entwicklungen der jeweiligen Partneruntemebmung in die Betrachtung einbe
zieht, die zukünftigen Anforderungen der Branche nicht außer acht läßt und sich nicht nur auf

88 Vgl. Arbeitskreis "Finanzierung" der Schmalenbach-Gesellschaft (1994), S. 900.
89 Grebenc et al. (1989), S. 206 schlagen die Heranziehung eines "Logical-Frameworks" für die Verbindung 

strategischer Projekte und Geschäfts- oder Geschäftsbereichsstrategien vor.
90 Vgl. Abschnitt 5.1.3. Die Forderung einer dabei bewußt vorzunehmenden Trennung zwischen finanz- 

wirtschaftlicher und strategischer Kooperationsbeurteilung wurde auch in mehreren Expertengesprächen 
erhoben.

91 Anders argumentieren die Verfechter der unikriteriellen Kooperationsbewertung. Vgl. Abschnitt 4.4.2.
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einzelne Zielsegmente bezieht. Vielmehr müssen die Wertschöpfimgsstrukturen verschiedener 
Geschäftssegmente und die Frage, ob aus der Sicht der Kemfähigkeiten ein Markteintritt bzw. 
eine Marktausweitung überhaupt sinnvoll ist, miteinbezogen werden. Als Analyseinstrumente 
können hierbei die Wertschöpfungskette92, eine integrierte Wertschöpfungs-/Kundennutzen- 
Matrix93 sowie die bereits vorgestellte Fähigkeitsmatrix herangezogen werden. Der Kemge- 
danke der Wertschöpfungskette, die "ein analytisches Instrument bzw. Denkraster zur Gliede
rung der gesamten betrieblichen Leistungserstellung in Einzel- bzw. Wertschöpfüngsaktivitä- 
ten''94 darstellt, hegt in einer zum Wettbewerb relativen Analyse und Abgrenzung der Vorteile 
einzelner Geschäftsprozesse oder Funktionsaktivitäten. Die Verwendung der Wertschöpiimgs- 
kette zur Analyse und Dokumentation der geschäftsfeldübergreifenden Potentialwirkungen95 
strategischer Kooperationen erlaubt auch eine Abschätzung des Wertbeitrages der Kooperation 
durch eine Gegenüberstellung von Kosten und Kundennutzenbeiträgen einzelner Unteraeh- 
mungsaktivitäten.96

Trotz der prinzipiellen Schwierigkeit bei der Aufstellung konkreter Kosten-Nutzen-Kalkulatio- 
nen in der Vorphase einer Kooperation, sollte das Controlling in der Kooperationsbegründung 
versuchen, sämtliche finanziellen Wirkungen der Kooperation auf die Gesamtuntemehmung 
aufzuzeigen. Der Detaillierungsgrad der Wertbeurteilung und der Wirtschaftlichkeitsanalysen 
ist dabei an dem Zuverlässigkeitsgrad der Daten, Informationen und Prognosen anzupassen 
und kann nur einzelfallspezifisch bestimmt werden. Ziel der Wirtschaftlichkeitsanalysen sollte 
die Ermittlung eines Netto-Kooperationserfolges sein, ausgedrückt in einer aggregierten Wert- 
KennzifFer.97 Welcher aggregierte Beurteilungsmaßstab dabei zugrunde gelegt werden soll, 
also ob Deckungsbeiträge, Kosten, Kosteneinsparungen, Gesamtkapitalrenditen, Eigenkapital
renditen, Umsätze oder Umsatzrenditen berechnet werden können, hängt wesentlich von der 
Art und Strategie der Kooperation ab.98 Bei Joint-Ventures erscheint die Verwendung von 
Cash-Flow-Rentabilitäten prinzipiell möglich, während ein solches Vorgehen bei Wertschöp- 
füngspartnerschaften und strategischen Allianzen in vielen Fällen aufgrund der schwierigen 
Abgrenzung der Kooperationsprojekte von anderen Geschäftsbereichen, der vielfältigen, auch 
finanziellen Interdependenzen, der problematischen Bestimmung der Kapitalausstattung und 
der Kapitalkosten sowie der Probleme bei der direkten Ermittlung von Erlösen schwierig ist. 
Bei der wertorientierten Beurteilung von Kooperationen ist, dem Konzept der Lebenszyklus-

92 Vgl. Esser (1989); Cichon/Hinterhuber (1989), S. 142; Lemke (1992), S. 271-274.
93 Vgl. Esser/Ringlstetter (1991), S. 529.
94 Esser/Ringlstetter (1991), S. 516.
95 Vgl. Vizjak(1990), S. 54 und in für Wertschöpfungspartnerschaften Ring/Burger/Lerner (1993), S. 19-21.
96 Vgl. Esser/Ringlstetter (1991), S. 523f. und Shank/Govindarajan (1992), S. 6. Zur Bestimmung von 

Synergieeffekten mit Hilfe der Wertschöpfungskette vgl. Clarke (1987), S. 14 und Kühn (1993), S. 106f 
mit Bezug auf eine Multi-Faktoren-Analyse.

97 Wurche (1994), S. 97 weist zurecht auf die bislang nur sehr formalen und abstrakten Vorschläge hin, wie 
dieses genau zu bewerkstelligen ist.

98 Vgl. Troy(1994), S. 25.
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kosten ("life-cycle-costing") folgend, grundsätzlich eine Orientierung an den Zahlungsströmen 
vorzunehmen und ein weiter KostenbegrifFzugrundezulegen.99

In möglichst vielen Fällen sollte das Controlling versuchen, eine Cash-Flow-basierte Rentabili
tätskennziffer fiir die Kooperation zu bestimmen, da diese eine Berücksichtigung sämtlicher 
finanzieller Wirkungen der Kooperation ermöglicht, die Kosten des eingesetzten Kapitals und 
anderer Ressourcen mitberücksichtigt, sich für Analyse- und Steuerungszwecke in Einflußgrö
ßen aufspalten läßt und somit eine Verbindung zwischen den Strategiedeterminanten und der 
Kooperationsbewertung ermöglicht.100 Die Durchführung einer Wertsteigerungsanalyse kann 
nur in Zusammenarbeit mehrerer Abteilungen und Untemekmungseinheiten erfolgen, wobei 
das Controlling die Verantwortung für die Daten- und Informationsbearbeitung, Konsistenz- 
prüfüng und die Koordination zwischen den Abteilungen wie z.B. Vertrieb, Produktion und 
Finanzen übernimmt. Ausgangspunkt einer kooperationsbezogenen Wertsteigerungsanalyse ist 
die Prognose der durch die Kooperation generierten zukünftigen Cash-Flows, basierend auf 
einer Prognose zukünftiger Umsätze.101 Das Kooperationscontrolling hat geeignete Prognose- 
verfahren zur Verfügung zu stellen, die Prognosen der einzelnen Cash-Flow-Komponenten 
miteinander abzustimmen und die Einzelprognosen auf ihre Realitätsnähe und Nachhaltigkeit 
zu überprüfen. "The mistake that corporate strategists make is to project cash flows much 
more optimistically and much further into the future than the marketplace does. Any strategy 
designed to promote competitive advantage must, in the final analysis, meet the test o f sustain
able value creation."102

Als zentrales Problem für die Erstellung von Wirtschaftlichkeitsrechnungen in der Koopera- 
tionsvorphase muß die prinzipielle Unsicherheit der einzubeziehenden Daten angesehen wer
den. Es besteht also ein "Spannungsverhältms", das zum einen aus dem Wissen um die hohe 
Bedeutung der innerhalb der Kooperationsvorphase zu treffenden Entscheidungen für den 
späteren Kooperationsverlauf und zum anderen aus dem während dieses Stadiums zu beobach
tenden Mangel an hinreichend genauen, qualitativen und vor allem quantitativen Informationen 
über den Entcheidungsgegenstand resultiert. Verschärft wird dieses Spannungsverhältnis noch 
durch die Notwendigkeit zu umfangreichen vertraglichen Regelungen mit der Partnerunter
nehmung. Zur Handhabung der Prognoseunsicherheit bei den kooperationsbezogenen Cash-

99 Vgl. Pampel (1993b), S. 264.
100 Vgl. hierzu umfassend Abschnitt 2.2.1. Auffallend sind die Ähnlichkeiten zwischen den Eigenschaften 

von Wertsteigerungsanalyse und Lebenszykluskonzept, vgl. Gomez/Weber (1989), S. 29. Rentabilitäts
studien sind in einigen Fällen auch erforderlich, um die Vorteilhafligkeit und Notwendigkeit einer strate
gischen Kooperation vor einer Kartellbehörde zu erklären. Vgl. Basedow/Jung (1993), S. 51.

101 Die Notwendigkeit fiir eine Konsistenzprüfung ergibt sich aus dem prinzipiell bei der Prognose von Zu- 
kunflserfolgen bestehenden Spielraum, der bei den einzelnen Daten sehr unterschiedlich sein kann und 
eine Bewertung nach "Temperament und Glauben" zuläßt. Vgl. Busse v. Colbe (1957), S. 179.

102 Rappaport (1992), S. 91.
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Flow-Schätzungen kann das Kooperationscontrolling auf strukturierte Kostenvergleiche103, auf 
analytische und synthetische Schätzverfahren104, auf Sensititivitätsanalysen105 und mehrwertige 
Schätzmethoden106 und bei produktbezogenen Kooperationen auch auf betriebliche und über
betriebliche Erfahrungswerte wie z.B. das Konzept der Erfahrungskurve107 zurückgreifen. Der 
Prognosezeitraum ist grundsätzlich an dem Lebenszyklus der Kooperation auszurichten unter 
Berücksichtigung des Validitätsgrades der Prognosen. Die Bereitschaft zu realistischem 
Schätzverhalten der unterschiedlichen Planungsmitglieder wird unter anderem durch den 
Zwang zur Festlegung von Einflußgrößen und zur Dokumentation von Planungsprämissen 
gefördert, aber insbesondere auch durch die Gestaltung von geeigneten Anreizsystemen108, 
durch eine personelle Verknüpfung von Planungs- und Durchführungsverantwortlichkeiten109 
sowie einer inhaltlich-formalen Kopplung der zu einem späteren Zeitpunkt durchzufuhrenden 
"Strategie-Audits” mit den Planungsergebnissen zur Kontrolle der strategischen Planung,110 
Eine weitere Methode zur Unterstützung von Ressourcen- und Kosten-Prognosen ist die Her
anziehung von Vergleichsmaßstäben. Neben innerbetrieblichen Vergleichen bietet sich bei 
strategischen Projekten die Durchführung eines "Benchmarking" an. Das Konzept "Bench
marking? beruht auf der Idee, die betrieblichen Produkte, Dienstleistungen, Leistungserstel
lungsprozesse und Verfahrensweisen fortlaufend mit denen anderen Unternehmungen oder 
anderer Betriebe bezüglich verschiedener finanzwirtschaftlicher und nicht-finanzwirtschaft- 
licher Leistungsgrößen zu vergleichen, um hieraus Anhaltspunkte für Verbesserungspotentiale, 
Ressourcenausstattungen und -bewertungen zu gewinnen.111 Mit Hilfe des Benchmarking kön
nen Referenzmaßstäbe für die Kooperationseinrichtung und für die Bewertung der von den 
Partneruntemehmungen erbrachten Leistungen gewonnen werden.

Bei der Prognose und Ermittlung von Kooperationsrentabilitäten sowie bei der Vorgabe von 
Soll- und Mindestrentabilitäten besteht die Schwierigkeit der Ermittlung der Höhe der Kapital
ausstattung und der Kapitalkosten. Die Anwendung der Kapitalkostenkalkulationen, wie sie bei

103 Strukturierte Kostenvergleiche können insbesondere bei Wertschöpfungspartnerschaften angewandt wer
den. Besonders geeignet erscheinen strategische "Cost Tables"; vgl. Yoshikawa/Innes/Mitchell (1990).

104 Zu Schätzverfahren vgl. Hügler (1988), S. 186f. und Grebenc et al. (1989), S. 224f.
105 Zu Sensitivitätsanalysen vgl. Thome (1989). Die Anwendung von Monte-Carlo-Simulationen ist aufgrund 

der damit verbundenen Komplexität im Zusammenhang mit strategischen Kooperationen nicht geeignet. 
Vgl. Hertz/Thomas (1982), S. 38ff.

106 Besondere praktische Relevanz besitzen, wie die Expertengespräche gezeigt haben, Drei-Punkt-Schätzun- 
gen wahrscheinlicher, optimistischer und pessimistischer Varianten.

107 Vgl. hierzu und zur Kritik am Erfahrungskurvenkonzept Lange (1984).
108 Ein solches Anreizsystem kann bspw. in Form einer Entlohnungsbindung an den Kooperationserfolg be

stehen. Hierfür ist jedoch die personelle Verknüpfung von Planungs- und Durchführungsverantworthch- 
keiten eine notwendige Bedingung.

109 Auf die Vorteile einer personellen Beteiligung zukünftiger Kooperationsmanager(-innen) an der Koope
rationsplanung wurde vermehrt in den Expertengesprächen hingewiesen.

110 Zu Problemen und Möglichkeiten der Kontrolle strategischer Pläne vgl. Köhler (1976).
111 Vgl. Fischer (1993), S. 282. Zum allgemeinen Konzept des Benchmarking vgl. auch Horväth/Herter 

(1992); Camp (1989) und Pryor (1989). Zur Verwendung von Benchmarking in der Praxis vgl Wilson
(1994), S. 22f.
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"normalen" Untemehmenswertbestimmungen verwandt werden112, scheitert häufig, weil die 
Höhe der Kapitalausstattung und die Kapitalstruktur nicht bestimmt werden können113 und 

weil die Verwendung von "Beta-Faktoren" als Grundlage des Kalkulationszinsfußes zusätzlich 
zu den mit ihrer Bestimmung grundsätzlich verbundenen Schwierigkeiten die kooperations
spezifischen Risiken nicht ausreichend berücksichtigt.114 Für strategische Kooperationen ist 
daher zu fordern, daß das Kooperationscontrolling die Bestimmung des Kapitalisierungszins- 
satzes auf einer analytischen Risikoermittlung aufbaut und als Bewertungs- und Steuerungs
größe die Gesamtkapitalrendite im Sinne der internen Verzinsung über die Gesamtdauer der 

Kapitalbindung heranzieht, da die Kapitalstruktur von den Kooperationsgesellschaften und 
-Projektorganisationen meist nicht beeinflußt werden kann und daher auch keinen direkten Ein
fluß auf die Bewertung haben darf115 Zinsen und eventuell anfallende, neutrale Ausgaben und 

Einnahmen müssen dabei zur Bestimmung des Kooperationserfolges herausgerechnet und ge
sondert betrachtet werden.

Ein wichtiger Aufgabenbereich des Kooperationscontrolling liegt in der Mitwirkung bei der 
Spezifizierung und Analyse der Problemquellen und Risiken sowie der Unterstützung des Risi
komanagement. Das Risikomanagement strategischer Kooperationen umfaßt alle systemati
schen Anstrengungen, die Partneruntemehmungen und die Kooperationsfuhrung dahingehend 
zu unterstützen, daß alle Risiken, die mit einer strategischen Kooperation verbunden sind, er
kannt, bewertet und durch den Einsatz risikopolitischer Instrumente handhabbar bzw. be
herrschbar gemacht werden, so daß die „richtigen“ Risiken eingegangen werden und die Über- 
lebensfahigkeiten der Partneruntemehmungen nicht gefährdet sind. Die dabei zu erfüllenden 
Teilfunktionen sind Risikoerkennung, Risikoanalyse und -bewertung, Risikobewältigung, Risi
kobeobachtung und -kontrolle sowie Schadens- und Verlustbewältigung.116 Das kooperations
bezogene Risikomanagement unterscheidet sich vom Risikomanagement in hierarchischen Un- 
temehmungsorgamsationen durch die Notwendigkeit einer zusätzlichen Berücksichtigung der 
partnerbezogenen Risiken. Diese bestehen im wesentlichen aus den idiosynkratischen Investi
tionen in eine Kooperation, die die partnerbezogene Handlungsflexibilität maßgeblich ein- 
schränken,117 sowie den Risiken aus einem ungewollten Know-how-Transfer. Kooperationen 
können aber auch zu einer Reduzierung strategiebezogener Risiken beitragen bspw. durch die 
Teilung des Kapital- und Ressourcenbedarfs zwischen den Partneruntemehmungen.118 Das

112 Vgl. Rappaport (1986), S. 55ff. und Abschnitt 2.2.1.
113 Zur Lösung dieser Problematik schlägt Liedl (1988), S. 174 die Bestimmung von Soll-Kapitalstrukturen 

aufbauend auf der Aktivastruktur eines Projektes oder einer Investition vor.
114 Mirow (1994), S. 55 weist richtigerweise daraufhin, daß Beta-Faktoren nicht alle Risikoarten und -fälle 

berücksichtigen und daher als Risikomaß strategischer Allianzen ungeeignet sind.
115 Vgl. Kleinschnittger (1993), S. 89.
116 Vgl. Braun (1984), S. 18.
117 Vgl. Aaker/Mascarenhas (1984), die zur Überwachung der unternehmerischen Flexibilität ein vom Con

trolling durchzuführendes "Flexibility Audit" vorschlagen.
118 Zu den risikoreduzierenden Wirkungen von Kooperationen vgl. Henkel (1992), S. 241 und Bossard 

(1992), S. 7.
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Kooperationscontrolling hat daher für eine systematische Erfassung der Kooperationsrisiken zu 
sorgen, einzelne Risikofälle gegeneinander abzugrenzen und die Risikowirkungen aufzuzeigen. 
Folgende Risikokategorien lassen sich bei strategischen Kooperationen unterscheiden:

• unternehmerische Risiken hinsichtlich der Kooperationssachaufgabe unterteilt in poli
tische, ökonomische, soziale und technologische Risiken,

• länderbezogene Risiken bei grenzüberschreitenden Kooperationen,
• Integrationsprozeßrisiken,
• Risiken einer geminderten Handlungsflexibilität durch eine Vergrößerung der Aus

stiegsbarrieren/Risiko des Verlustes der Selbständigkeit,119
• Risiken aufgrund eines ungewollten Abflusses unternehmerischer Fähigkeiten,
• Risiko eines frühzeitigen Kooperationsabbruchs durch vorzeitiges Ausscheiden einer 

oder mehrerer Partner ("fiduciary risk'1)120.

Häufig ist eine direkte Bestimmung der finanzwirtschaftlichen Wirkungen einzelner Risikofälle 
nicht möglich. Dennoch sollten Risiken soweit wie möglich quantifiziert werden, um sie mitein
ander vergleichbar zu machen. Eine finanzwirtschaftliche Risikobewertung kann bspw. durch 
Risikokennzahlen, wie aufgelaufende Kooperationskosten, entgangener Kooperationsgewinn, 
Anlagenintensität, Fertigstellungsdauer oder ähnliche erfolgen bzw. unterstützt werden.

Als Controllinginstrumente bei der Risikoanalyse und -dokumentation können zudem Szenario- 
Analysen121, qualitative und quantitative Prognoseverfahren, Risiko-Checklisten, Risiko- und 
Flexibilitätsprofile und Punktbewertungsverfahren eingesetzt werden. Für eine systematische 
Kooperationsbeurteilung hat das Controlling die Angabe der Risiken, die Benennung von Ein
trittswahrscheinlichkeiten und darauf wirkende Einflußgrößen, die Angabe der Risikowirkun
gen und der zur Verfügung stehenden Maßnahmen der Risikobegrenzung und -handhabung, 
wie bspw. Vertragsklauseln, Gestaltung der Kooperationsimplementierung, Währungsabsiche- 
rungsinstrumente, Einrichtung von Kommunikationsschnittstellen sicherzustellen. Sowohl die 
Analyse der Risikowirkungen als auch die Bestimmung der Maßnahmen zu ihrer Handhabung 
sollten sich an den Erfolgseinflußgrößen oder Werttreibem orientieren. Die Berücksichtigung 
der Risiken in der Kooperationsbeurteilung und -begründung kann verbal, durch eine Risiko
prämie auf den Kapitalisierungszinsfuß oder durch eine pauschale Verminderung der vorher 
"risikofrei" ermittelten Wert- und Potentialbeiträge erfolgen122, wobei das Controlling auf eine 
explizite Ausweisung, die Vermeidung von Doppel-Berücksichtigungen und einer möglichst 
hohen Transparenz der Risikoarten zu sorgen hat.123 Kooperationsprojekte sollten jedoch im

119 Vgl. Contractor/Lorange (1988b), S. 8.
120 Vgl. Root (1988), S. 74.
121 Steinle/Lawa/Lier (1993), S. 813 weisen auf den hohen Verbreitungsgrad der Szenario-Technik hin
122 Einen Überblick über die verschiedenen Verfahren zur Risikoberücksichtigung in Investitionsrechenver

fahren findet sich bei Däumler (1991), S. 148.
123 Vgl. GomezAVeber(1989), S 32.
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mer in ihrer Gesamtheit betrachtet werden und ihr Eingehen nicht durch einen zu hohen Detail- 
lierungsgrad analytischer Risikoermittlung und -Spezifizierung gefährdet werden.124 In Ergän
zung zur Risikoanalyse sollte das Controlling auch eine "Stakeholder-Analysis" zur Untersu
chung der Auswirkungen der potentiellen Kooperationsstrategie auf die Strategiebetroffenen 
initiieren. Als Darstellungs- und Analyseinstrumente bieten sich das "Stakeholder-Mapping” 
und "Stakeholder-Charts" an.125 Insbesondere den Grad der Kooperations- und Zielzustim
mung innerhalb der Unternehmung hat das Controlling mit Hilfe von schriftlichen Befragungen 
und durch die Aufdeckung individueller Zielgewichtungen transparent zu machen.

Neben der relativen Bewertung der Kooperationsstrategie im Vergleich zu anderen Strategieal- 
temativen hat das Controlling auch einen Vergleich unterschiedlicher Kooperationsgestal
tungsalternativen zu initiieren und einen bewertungstechnischen Support zu leisten. Dabei sind 
die gleichen Wert- und Potentialkriterien heranzuziehen wie bei der Beurteilung der generellen 
Kooperationsvorteilhaftigkeit.

5.3.2 Unterstützung und Koordination der Verhandlungen und der Vertragsgestaltung

Das Kemelement der Kooperationsplanung sind die Verhandlungen zwischen den Partnern und 
das Verhandlungsergebnis, der Kooperationsvertrag. Gleichzeitig stellen die Kooperationsver
handlungen die Schnittstelle zwischen den partnerbezogenen Planungen und Entscheidungs
überlegungen für die Kooperation und der gemeinsamen Planung der Kooperation dar. Die 
Bedeutung intensiver Kooperationsverhandlungen und eines umfassenden Kooperationsver
trages als "Grundsteinlegung" fiir die weitere Zusammenarbeit wird in der Literatur herausge
hoben, auch wenn Skepsis dahingehend besteht, inwieweit Verträge als Kontrahierungsformen 
von Kooperationen geeignet sind, die effiziente Erzielung der Kooperationsziele zu fördern 
und potentielle Konflikte und Meinungsverschiedenheiten zwischen den Partnern zu lösen. 
Verträge haben bestenfalls eine Unterstützungsfünktion, als alleiniges Absicherungsinstrument 
reichen sie allerdings nicht aus.126 Ein Kooperationsvertrag stellt das schriftliche Ergebnis der 
gemeinsam und kooperativ durchgefuhrten, antizipativen Planungsüberlegungen und Verhand
lungen dar und enthält im Regelfall Aussagen zu den folgenden Bereichen:127

• Ziele und Organisationsstruktur der Kooperation einschließlich der Kooperationsdauer,
• Führungskonzept und -Struktur, Stellung der Partner zur Kooperation,
• Meilensteine und Terminrahmen für die Kooperationseinrichtung und -durchfühnmg,

124 Die Gefahr zu detaillierter Risikoermittlungen wurde auch in den Expertengesprächen betont.
125 Vgl. umfassend zur Analyse der Strategiebetroffenen und -beteiligten Eggers (1994), S. 276-278; Bryant

(1989), S. 264 und Mason/Mitroff (1981), S. 98-100.
126 Vgl. Lutz (1993), S. 160; Hauser (1991), S. 113. Im konkreten Fall ist es häufig schwierig, dem Partner

eine Vertragsverletzung nachzuweisen.
127 Vgl. Staudt et al. (1992), S. 146.
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• Rechte und Pflichten der Partner, insbesondere hinsichtlich der Beiträge für die Koope
ration und der Verteilung der Kooperationsrente,

• Schutzrechte und Vertrauensregelungen, insbesondere hinsichtlich der Auflöse- und 
Austrittsbedingungen und -verfahren,

• Konfliktregelungen und -mechanismen,
• Geschäftsplanung für die ersten drei bis fünf Jahre.

Das Kooperationscontrolling hat die Aufgabe, die eigentlichen Verhandlungen vorzubereiten, 
diese durch verschiedene Rechnungen und Analysen begleitend zu unterstützen und die Er
gebnisse in einem Geschäftsplan zu integrieren und zu dokumentieren. Die eigentliche Ver
handlungsführung obhegt jedoch dem Management und ist keine originäre Controllingaufgabe. 
Besondere Schwerpunkte der Unterstützungs- und Mitwirkungsaufgaben des Controlling be
stehen in den folgenden Bereichen:

• Abschätzung der Ziele und Verhandlungsmacht des Kooperationspartners,
• Bestimmung des Gesamtnutzens einer Kooperation und dessen Aufteilung auf die Part

neruntemehmungen bei alternativen Vertragskonstellationen,
• Bewertung der eingebrachten, insbesondere immateriellen Ressourcen,
• Festlegung von Verrechnungspreisen bei Lieferungs- und Leistungsverbunden zwi

schen den Partnern und der Kooperation,
• Abschätzung des gesamten Ressourcen- und Investitionsbedarfs der Kooperation,
• Erstellung eines Geschäftsplans für die Kooperation,
• Offenlegung der Zielkonsequenzen unterschiedlicher Bedingungs- und Gestaltungs

konstellationen.

Erfolgreiche Kooperationsverhandlungen setzen eine gute Kenntnis der eigenen Ziele aber auch 
der Ziele und Position des Partners für die Kooperation voraus. Die primäre Intention für ein 
solches Vorgehen hegt nicht darin, den Kooperationspartner "über den Verhandlungstisch zu 
ziehen", sondern vielmehr, dafür Sorge zu leisten, daß die kritischen Ziele aller Kooperations
beteiligten zu einem Mindestgrad erreicht werden und damit die Grundbedingung für das Ko
operationszustandekommen und die erfolgreiche Sachzielerfüllung erfüllt ist. Das Koopera
tionscontrolling hat daher vor dem Verhandlungsbeginn dafür zu sorgen, daß grundsätzliche 
Kooperationsüberlegungen, also die Bestimmung der Ziele und der Kooperationsvor- und 
-nachteile aus der Sicht der Partneruntemehmungen angestellt werden. Hierfür können die glei
chen Analysemethoden und -instrumente eingesetzt werden wie für die Erstellung der Koope
rationsbegründung in der eigenen Organisation. Wichtige Erkenntnisse für die Identifizierung 
der Ziele der Partner ergeben sich aus einer Gegenüberstellung der Stärken-/Schwächen-Pro- 
file  aller Kooperationsträger in den direkt und indirekt kooperationsrelevanten Bereichen. Die 
derart ermittelten Kooperationstreiber und Strategiedeterminanten sind auf ihre Bedeutung für 
die einzelnen Partner zu untersuchen. Eine rein qualitative Bewertung bspw. als Punktver
fahren gibt erste Anhaltspunkte für latente Verhandlungskonflikte und mögliche Kompromiß



lösungen im Sinne von „Abtauschrelationen“ zur Befriedigung der Ansprüche aller 
Kooperationsträger.128 Gleichzeitig ist es möglich, die gemeinsamen Ziele zu erkennen und 
damit die Grund-lage für eine gemeinsame Kooperationsv/s/o« zu bilden.

Da die Verteilung der Kooperationsrente zwischen den Trägem die Vorteilhaftigkeit der Ko
operationsstrategie für den einzelnen Partner maßgeblich beeinflußt und die einzelnen Unter
nehmungen daher bemüht sind, eine für sie positive Verteilungskonstellation zu erreichen, ist 
die Analyse der jeweiligen, relativen Verhandlungsmacht von besonderer Bedeutung. Das 
Controlling hat geeignete Indikatoren und Informationen bereitzustellen, die die relativen Ver
handlungspositionen und Abhängigkeiten der Partner bzw. deren Kooperationsein- und 
-austrittsbarrieren ausdrücken. Hierzu zählen unter anderem:

• Größenverhältnis zwischen dem Kooperationsbereich und den sonstigen Aktivitäts
bereichen des Partners ausgedrückt in Umsatz- und/oder Kapitalrelationen,

• Verflechtungsgrad zwischen Partner- und Kooperationsaktivitäten ausgedrückt durch 
die Umsatzhöhe des Lieferungs- und Leistungsaustauschs,

• Fähigkeit und Schnelligkeit zur Substitution der Kooperationsleistungen, bspw. Anzahl 
weiterer potentieller Partner,

• Höhe der partnerbezogenen, idiosynkratischen Kooperationsinvestitionen.

Eine wichtiger Aufgabenbereich des Kooperationscontrolling in der Verhandlungsphase betrifft 
die Abschätzung des Kooperationsnutzens und die Aufteilung au f die Partnerunternehmungen 
bei alternativen Vertragskonstellationen. Diese Aufteilung hat sich an den Erfolgsbeiträgen der 
Partner zu orientieren, die jedoch selbst in ihrer absoluten Höhe nur schwer meßbar sind. Die 
Bestimmung des Kooperationserfolges und seiner Aufteilung stellt somit das eigentliche Kern
problem in Kooperationsverhandlungen dar. Bei der Berechnung der Kooperationsvor- und 
-nachteile ist es wichtig, daß der "Ermittlungsschlüssel" nachvollziehbar und flexibel auf alter
native Umfeldbedingungen umsetzbar ist. Zur Vereinfachung der Berechnung ist es zweckvoll, 
Indikatoren und Einflußgrößen fü r  den Erfolgsbeitrag heranzuziehen, die mit der Höhe der 
Partnerbeiträge zum Verbunderfolg korrelieren. Bei strategischen Wertschöpfungspartner- 
schaften und strategischen Allianzen bieten sich bspw. Preis- und Kostenkalkulationen auf Ba
sis von Volumen- und Stückzahlgrößen, z.B. Vertriebs- und Verwaltungsaufwand pro abge
setzte Stückzahl, sowie Festbeträge für einheitlich festgelegte Leistungs- oder Ressourcenum
fange, z. B. Kostensatz einer Ingenieurarbeitsstunde, an, um die Kooperationsvorteile und 
-kosten, die bei den jeweiligen Partnern entstehen, zu bestimmen. Durch die analytische De
komposition des Gesamtnutzens in seine Bestandteile und Einflußgrößen ist auch die Grund
voraussetzung für eine zielorientierte Gestaltung und Durchführung gelegt. Die besondere 
Verhandlungsproblematik hinsichtlich der Kosten-, Erlös- und Nutzenverteilung resultiert dar

128 Vornhusen (1994), S. 145f. weist auf die positive Verhandlungswirkung der Vielzahl von existenten 
''Abtauschrelationen'' in Kooperationsvereinbarungen hin.
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aus, daß die Einkommensaiten und -ströme aus der Kooperationsvereinbarung unterschiedlich 
volátil sind, zu verschiedenen Zeitpunkten anfallen, unterschiedlichen Risiken unterliegen, ver
schieden besteuert werden müssen, unterschiedlich gut kontrollier- und steuerbar sind und in 
verschiedenen Bereichen anfallen129, und daraus, daß wesentliche Nutzenströme der Partner
untemehmungen eine geringe "Plastizität" aufweisen130 und nicht direkt in Geldgrößen zu mes
sen sind. Es ist aufgrund der genannten Gründe nicht möglich, den Kooperationsgesamtnutzen 
oder die Einkommensströme aus einer strategischen Kooperation genau zu bestimmen, aber ein 
grundsätzliches Verständnis darüber, in welchen Bereichen Kosten und Erlöse entstehen, stellt 
den Ansatz für eine Bewertung unterschiedlicher Kooperations- und Vertragskonstellationen 
hinsichtlich der bei den jeweiligen Partneruntemehmungen anfallenden Natzananteile dar.

Eine besondere Relevanz für die Bestimmung und Verteilung des Kooperationsnutzens zwi
schen den Partnern und für die Entstehung potentieller Konflikte haben die Bewertung der von 
den Partnern eingebrachten Ressourcen und die Festlegung von Verrechnungspreisen. 
"Problems that may create conflicts most typically arise around transfer pricing and other 
pricing issues relating to each partys inputs."131 Für die Bewertung der Leistungen zwischen 
der Kooperation und ihren Trägem können grundsätzlich die gleichen Verfahren wie bei der 
Festsetzung innerbetrieblicher Verrechnungspreise herangezogen werden. Die Besonderheiten 
der Verrechnungspreisbildung in strategischen Kooperationen hegen in dem hierfür erforder
lichen Verhandlungskonsens und den Auswirkungen auf die Kosten-/Nutzenverteilungen auf 
die einzelnen Partner. Neben ihren Steuerminimierungs- und Bilanzierungsfimktionen haben 
Verrechnungspreise in Kooperationen vor allem eine Planungs-, Lenkungs- und Gewinnvertei- 
lungsfimktion.132 Für die Steuerung dezentraler Einheiten wird in der Literatur überwiegend 
die Verwendung marktbezogener Verrechnungspreise gefordert.133 Da Marktpreise jedoch 
häufig Schwankungen unterhegen, ihre Bestimmung einen hohen Aufwand erfordert, mehrere 
oder gar keine Marktpreise existieren, sollten bzw. müssen insbesondere in strategischen Wert
schöpfungspartnerschaften und strategischen Allianzen auch kosten-, endverkaufspreisorien
tierte und gemischte Verrechnungspreise verwendet werden.134 Neben der Bestimmung von 
Transferpreisen hat das Kooperationscontrolling auch die Bewertung der von den Partnern 
eingebrachten Ressourcen zu koordinieren und zu unterstützten.135 Eine besondere Bewer-

129 Vgl. Contractor (1984), S. 3 lf.
130 Vgl. Kaufmann (1993), S. 137.
131 Lorange/Roos (1992), S. 159.
132 Zu den Funktionen von Verrechnungspreisen vgl. Riebel/Paudtke/Zerschling (1973), S. 28f; Albach 

(1974) und Wenz (1992).
133 Vgl. bspw. Reichling/Köberle (1992), S. 24; Brützel (1994), S. 102. Skeptischer hinsichtlich der Verwen

dung von Marktpreisen ist Schneider (1991), S. 767.
134 Aus steuerrechtlichen Überlegungen darf die Verwendung bestimmter Verrechnungspreise jedoch nicht zu 

bewußten und steuerlich motivierten, internationalen Einkommensverschiebungen führen. Gemäß §1 
AStG sind Entgelte für grenzüberschreitende Leistungen zwischen verbundenen Gesellschaften so zu 
bemessen wie zwischen unabhängigen Marktparteien ("dealing-at-arm's-length-Prinzip”)

135 Hierbei müssen auch steuerliche Aspekte berücksichtigt werden. Vgl. Steuernagel/Kühn-Leitz (1994).
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timgsproblematik besteht bei immateriellen Vermögensgegenständen wie Patenten, Lizenzen, 
Rechten, Markennamen, Kunden- und Marktpotentialen. Für ihre Bewertung ist ein kreatives 
und flexibles Vorgehen erforderlich.136 Nicht jedes "intangible asset" muß in ein "Quantifizie
rungskorsett" gezwungen werden, um die relativen Beteiligungshöhen und damit die ''Ergeb
nisanspruchsniveaus'1 der Partner festzulegen. Vielmehr reichen hierfür relative Vergleiche 
zwischen den immateriellen Ressourcenbeiträgen aus. Dem Controlling obhegt die Bestimmung 
geeigneter, absoluter und relativer Meßindikatoren, die Informationsversorgung und die Koor
dination der teilweise qualitativen und subjektiven Bewertungsverfahren.137 Als Bewertungs
indikatoren sind Größen mit einem möglichst direkten Zusammenhang zum Kooperationserfolg 
und den Strategiedeterminanten zu wählen wie bspw. Anzahl der bestehenden, aktivierbaren 
Kunden, eingesparte Kosten für die Reproduktion eines Markennamens138 oder Höhe der 
"Preisprämie" aufgrund relativer, funktionaler Produktvorteile.

Die Controllingaufgaben im Rahmen der gemeinschaftlichen Einrichtung des Kooperationspro
jektes oder der Gemeinschaftsuntemehmung hinsichtlich der Bestimmung des Investitions- und 
Ressourcenaufwandes und der Durchführung von Altemativrechnungen zur Bestimmung der 
wertmäßigen Konsequenzen unterschiedlicher Kooperationsstrukturen sind vergleichbar mit 
den Aufgaben und Instrumenten, die grundsätzlich bei der Einrichtung einer neuen Unterneh
mung anfallen: z. B. Festlegung der Fertigungsstandorte, Vorbereitung von "Make-or-Buy"- 
Entscheidungen innerhalb der Kooperation, Wahl unterschiedlicher Führungs- und Organisa
tionssysteme. Wichtig bei der Wahrnehmung dieser Aufgaben ist jedoch das Zusammenarbei
ten der Controllingbereiche der Partneruntemehmungen und die in besonderem Maße anzu
strebende Planungs- und Bewertungstransparenz. Diese Transparenz ist erforderlich, um Un
stimmigkeiten zwischen den Partnern hinsichtlich ihrer Beiträge und Pflichten für die Koopera
tion auszuräumen. Zusätzlich zu einer realistischen und grundsätzlich vorsichtigen Koopera
tionsplanung können in einem begrenzten Umfang auch Eventualpläne, "contingency plans", 
eingesetzt werden, um die Flexibilität und Stabilität der Kooperationsvereinbarung zu unter
stützen. "Short o f a robust, realistic, agreed-upon strategy, partners may provide for contingent 
contracts in their partnerships. Contingent clauses are activated if and when certain parameter 
change. Such clauses can be based on mutually accepted scenarios o f possible changes, so the 
partnership is made resilent to possible, identified, but unlikely changes."139 Aufgrund der 
grundsätzlich begrenzten Planungsrationalität, wie sie dem Konzept des Strategischen Mana

136 Vgl. Petersens/Bjurström (1991), S. 51.
137 Wie Bewertungsverfahren zur Durchsetzung der eigenen Verhandlungsposition eingesetzt werden können, 

stellt Hafner (1993) dar.
138 Im Einzelfall kann z.B. auf Schätzungen des US-Magazins "Financial World" zurückgegriffen werden, 

das versucht hat, auf der Basis von Einflußgrößen den Wert von Markennamen zu quantifizieren. Vgl. 
Ruhnke (1995), S. 10. Zu anderen Bewertungsindikatoren vgl. Linné (1993), S. 187.

139 Doz/Prahalad/Hamel (1990), S. 135. Ähnlich argumentiert auch Kaufmann (1993), S. 46. Anderer Auf
fassung hinsichtlich des Nutzens von Eventualplänen sind Williamson (1985), S. 79 und Beamish/Inkpen
(1995), S. 27. Vgl. auch Abschnitt 5.1.3.
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gement zugrundeliegt, können jedoch nicht alle zukünftigen Eventualitäten ex-ante vorherge
sehen werden, so daß der Einrichtung von Mechanismen zur Vertragserweiterung, -ergänzimg, 
-modifikation und -auflösung bei sich verändernden Umweltbedingungen eine besondere Auf
merksamkeit geschenkt werden sollte.140 Dieses Vorgehen darf jedoch nicht dazu fuhren, stra
tegische Kooperationen nur noch als eine Aneinanderreihung von kurzfristigen "spot contracts" 
zu sehen141, da sonst eine Sicherung der langfristigen Interessen nicht gewährleistet und stra
tegische Kooperationen bzw. Kooperationsinvestitionen nicht eingegangen werden können,142 
denn kurzfristige Asymmetrien in den Beitrag-/Nutzen-Relationen der Partner als kennzeich
nendes Element strategischer Kooperationen verhindern das Zustandekommen kurzfristiger 
Abtauschrelationen und Verträge.

Ein weiterer Aufgabenbereich des Kooperationscontrolling besteht in der Erstellung eines for
malen Geschäftsplans, der die Erwartungen und Ziele der Partner für die Kooperation in eine 
quantifizierte Planung der Kooperation transformieren soll und dem Kooperationsmanagement 
als Richtlinie dient. "Often the formal agreement can be based on a quite detailed set of stated 
objectives as well as a business plan."143 Die Struktur und der Detaillierungsgrad des Ge
schäftsplanes, z. B. die Frage, ob Planbilanzen enthalten sein sollten, ist wesentlich abhängig 
von der Art der strategischen Kooperation, d.h. ob es sich um eine projektbezogene Zusam
menarbeit oder um die Gründung einer Gemeinschaftsuntemehmung handelt. Im Minimalfall 
enthält der Geschäftsplan nur eine Aufstellung der kooperationsbezogenen Ressourcen und 
eine Kostenplanung.

5.3.3 Mitwirkung bei der Implementationsplanung

Bereits vor der eigentlichen Kooperationsdurchfuhrung muß das strategische Programm144 in 
operationale Sachziele transformiert, Ressourcen- und Informationsflüsse bestimmt und Durch- 
fuhnmgsverantwortlichkeiten für Schlüsselmaßnahmen zur Erreichung der Sachziele festgelegt 
werden. Zusätzlich zu den aus Bereichs- und Resssortegoismen resultierenden Problemen von 
strategischen Programmplanungen innerhalb hierarchischen Organisationen wird die Trans
formation der strategischen Formalziele in Sachziele145 und die Festlegung erster robuster Um- 
setzungs- bzw. Implementierungsschritte in strategischen Kooperationen durch die Notwen
digkeit von unternehmungsübergreifenden Funktionsabstimmungen erschwert. Aufgabe des

140 Vgl. Lutz (1993), S. 158, der meint, daß Eventualpläne "Momentaufnahmen zementieren" und zu höheren 
Transaktionskosten führen. Vgl. auch Taucher (1988), S. 90; Frühling (1994), S. 77.

141 Vgl. Lutz (1993), S. 159.
142 Vgl. Parkhe (1993), S. 806-808.
143 Lorange/Roos (1992), S. 106. Bronder (1993a), S 101 ist sogar der Auffassung, ein "... Kooperationsver

trag ist ein rechtlich anerkannter Geschäftsplan."
144 Zum Begriff "Strategisches Programm" vgl. Kirsch et al. (1988a), S. 212.
145 Zum Zusammenhang von Formal- und Sachzielen vgl. Klemm (1990), S. 81 und Jacob (1983), S 55f.



- ISO -

Kooperationscontrolling ist es daher, die Planungseffizienz durch eine bessere Operationali- 
sierbarkeit der strategischen Zielgrößen zu steigern, d.h. im Sinne einer Aufgabendekomposi
tion für eine Aufteilung der Gesamtaufgabe in einzelne, von den jeweiligen Funktionsbereichen 
der Partneruntemehmungen zu erfüllenden Aufgabenblöcke zu sorgen, die hierfür erforder
lichen Ressourcen zu bestimmen und zu bewerten und die Festlegung von Einzelverantwortun
gen und Zeitzielen für deren Erfüllung sicherzustellen. Durch die von den Partnern gemeinsam 
durchzuführende, operationale Implementierungs- und Durchführungsplanung erfolgt eine Art 
"Testlauf1 für die Kooperation.146 Bei der gemeinsamen Erstellung von Geschäftsplänen, Bud
gets und Ressourcenplanungen werden die unterschiedlichen Sichtweisen der Partner offenge
legt, die Umsetzung des Kooperationsvorhabens beschleunigt, die Einrichtung von formalen 
und informalen Führungs- und Informationssystemen gefordert und die "Kooperationschemie" 
zwischen den Mitarbeitern der Partneruntemehmungen getestet.

Das gesamte Planungssystem einer Kooperation setzt sich aus verschiedenen Teilmodulen wie 
Zielplanung, Strukturplanung, Ressourcenplanung, Kooperationsprozeßplanung, Ergebnis-, 
Finanz- und Liquiditätsplanung zusammen. Dem Controlling obliegen bei der Implementations
und Durchführungsplanung vor allem Koordinations- und Integrationsaufgaben, Informations- 
versorgungsfimktionen und Aufgaben des Planungsmanagement. Die Konzeption, Implemen
tierung und Weiterentwicklung des Moduls der Ergebnis-, Finanz- und Liquiditätsplanung kann 
als zentrale Eigenaufgabe des Controlling angesehen werden. Durch die Integration der ande
ren Planungsmodule in die Ergebnis-, Finanz- und Liquiditätsplanung kann das Controlling 
seine Aufgabe zur Gesamtkoordination erfüllen. Zur rationalen Organisation der Planungsauf
gabe kann das Controlling die Verwendung von Methoden und Instrumenten der Projektpla
nung initiieren und unterstützen.

Eine besondere Bedeutung für die integrative Planung und Steuerung von strategischen Ko
operationen kommt dabei der Meilensteintechnik in Verbindung mit einer integrierten Lei- 
stungs-, Budget- und Terminplanung und -kontrolle zu. Die Verwendung der Meilensteintech- 
nik in strategischen Kooperationen ermöglicht, im Unterschied zu technokratischen Projektpla
nungen, bei denen sich die Projektgesamtaufgaben vollständig und eindeutig in einzelne Aufga
benschritte zerlegen lassen, nur eine Grobstrukturierung der Schlüsselaufgaben und erfordert 
eine Orientierung an solchen strategischen Meilensteinen147, die den Erreichungsgrad bestimm
ter Erfolgs- und Fähigkeitspotentiale ausdrücken, wie z. B. Steigerung des Marktanteils, Errei

146 Vgl. Newman (1992), S. 77. Rühle von Lilienstem (1972), S. 29 plädiert sogar dafür, die Kooperation in 
Form eines "Planspiels" mit den Partnern durchzuspielen.

147 In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden in der Regel drei Arten von Meilensteinen unterschieden. 
Meilensteine "erster Art" sind operative und monetäre Ziele, Meilensteine "zweiter Art" beziehen sich auf 
strategische Erfolgsfaktoren, Meilensteine "dritter Art" sind projektbezogene Vorgabenwerte für die 
Durchführung bestimmter, im Rahmen einer Strategie genau definierter Spezialprojekte. Vgl. Becker, F.
(1990), S. 159ff.; Hasselberg (1989), S. 171.
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chung eines bestimmten Bekanntheitsgrades einer Marke oder Erzielung von bestimmten Lem- 
fortschritten in bezug auf eine bestimmte Fähigkeit.148 Eng verbunden mit der wert- und po
tentialzielorientierten Bestimmung der Meilensteine bei der Kooperationsimplementierung und 
-durchführung ist die Festlegung von Leistungskennziffem der Kooperation. Eine während der 
Kooperationsrealisierung laufend durchzuführende Leistungs-, Ergebnis- und Terminplanung 
sowie die strategische Kontrolle haben sich an den im Rahmen der Meilensteinfestsetzung be
stimmten Leistungs- und Terminzielen zu orientieren. Die Zerlegung der Kooperationsge
samtaufgabe in zeit- und sachbezogene Aufgabenblöcke und die Definition von Meilensteinen 
erleichtern einerseits die Planung und andererseits auch die zu einem späteren Zeitpunkt erfol
gende Durchführung und Kontrolle, da die den strategischen Kooperationen innewohnende 
Komplexität reduziert wird, Verantwortlichkeiten direkt zugeordnet werden können, Koope
rationsmitarbeiter sich an strategischen Schlüsselgrößen wie Qualität und Marktanteil besser 
orientieren können und Zielvorgaben konkreter gefaßt werden. Eine Konzentration auf die 
Hauptelemente der Kooperationssachaufgabe erscheint dabei sinnvoll, um einen bewußten 
"evolutorischen Spielraum"149 zu schaffen, dem Kooperationsmanagement eine ausreichende 
Flexibilität zu gewähren und potentielle Demotivationswirkungen aus einer zu starken Plande- 
terminiertheit zu vermeiden. Zusätzlich hat das Controlling bei der Aufstellung von Aktions
plänen für eine ausreichende Analyse der möglichen und wahrscheinlichen Störungen während 
der Durchführung zu sorgen. Zur Unterstützung bei der Meilensteinfestlegung und -planung 
kann das Controlling Formblätter und Darstellungsmethoden entwickeln, wie in Abbildung 25 
auf der folgenden Seite beispielhaft dargestellt.150

148 Vgl. Adler/McDonald/MacDonald (1995). Zu den Problemen und Schwächen einer Leistungsbeurteilung 
mit Hilfe von strategischen Meilensteinen vgl. Merchant (1985), S. 112.

149 Vgl. Pümpin (1986), S. 193.
150 Gerybadze (1995), S. 151 plädiert zudem für eine konsequent prozeßorientierte Implementationsplanung 

und fordert hierzu den Einsatz von "flow charts".
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Abbildung 25: Beispiel für eine kooperationsbezogene Meilensteinplanung
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Mit der Festlegung und Planung der Meilensteine eng verbunden ist die Planung von Ressour
cenströmen und die strategische Budgetierung von Einzelmaßnahmen und angestrebten Er
folgspositionen.151 Um die strategischen Programme der Kooperation durchzuführen, sind Res
sourcen erforderlich, die teilweise von den Partneruntemehmungen bereitgestellt werden müs
sen. Eine explizite Ressourcenbereitstellung für die Kooperation ist nicht nur in Joint-Ventures 
erforderlich, bei denen Fragen der Ressourcenausstattung in der Regel fester Bestandteil des 
Kooperationsvertrages sind, sondern auch bei strategischen Wertschöpfüngspartnerschafien 
und Allianzen, um bei Kapazitätsengpässen Streitigkeiten darüber zu vermeiden, ob eine be
stimmte Maschine, eine Produktionskapazität oder ein bestimmter Mitarbeiter der Kooperation 
oder einer Partneruntemehmung als "Ressource" zugerechnet wird.152 Kooperationsbezogene 
Ressourcen "...must be explicitely set aside by each o f the focal organizations. The reality of 
effecting a particular strategic plan will largely depend on the ability o f each focal organization 
to mobilize the necessary resources to do its part ... Too often, there is a tendancy to under- 
allocate critical resources to the cooperative venture, and/or to commit resources only on 
general terms, without actually nominating the executives in question, ear-making the 
resources clearly, etc."153

Aufgrund des hohen Komplexitätsgrades ist es nur schwer möglich, Kooperationen von zentra
ler Stelle vollständig vorauszuplanen. Aus Flexibilitätsgründen, zur Steigerung der Motivation 
der Kooperationsführung und aufgrund einer nur begrenzten Planbarkeit ist es sinnvoll, dem 
Kooperationsmanagement nur Rahmenwerte vorzugeben, innerhalb derer relativ frei agiert 
werden kann. Zur Festlegung dieser Rahmen eignen sich strategische Kooperationsbudgets154, 
die aufbauend auf den zur Realisierung der Meilensteine erforderlichen Ressourcen der Koope
ration in unterschiedlichem Detaillierungsgrad155 Ausgabenbeschränkungen und Zuteilungs
limits vorgeben können. Zudem dienen strategische Budgets auch als Grundstruktur für die 
laufende Überwachung des Kooperationsgeschehens und für das vom Controlling einzurich
tende Kooperationsreporting. Dem Controlling obliegt die Formalisierung und Koordination 
des strategischen Budgetierungsprozesses,156 Die Kooperationsbudgets sind an den Planungs
zyklen der Partneruntemehmungen und den zur Realisierung der Meilensteine erforderlichen

151 Ein Beispiel für Möglichkeiten zur Budgetierung von Erfolgspositionen und qualitativen Fähigkeitspoten
tialen gibt Lehmann (1993), S. 144.

152 Zu den grundsätzlichen Anforderungen an die Ressourcenzuordnungen in strategischen Kooperationen 
vgl. Lutz (1993), S. 189. Zur Stabilitätsförderung ist insbesondere auf eine Basis-Reziprozität der Ressour
cenflüsse zu achten.

153 Lorange/Roos (1992), S. 108f.
154 Unter einem Budget soll in dieser Untersuchung ein formalzielorientierter Plan verstanden werden, der 

einem Verantwortungsbereich für eine bestimmte Zeitperiode verbindlich vorgegeben wird. Vgl. 
Dambrowski (1986), S. 19.

155 Der Detaillierungsgrad ist maßgeblich von dem Führungskonzept der Kooperation und dem gewahrten 
Autonomiegrad abhängig.

156 Zur Strategischen Budgetierung als Instrument des strategischen Controlling vgl. Lehmann/Weber (1990). 
Zu den Aufgaben des Controlling im Prozeß der strategischen Budgetierung vgl. Lehmann (1993), S. 152.
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Zeitperioden auszurichten. Insbesondere bei innovativen und potentialorientierten Kooperatio
nen benötigt die Kooperationsleitung zusätzliche Ressourcen zur Steuerung unvorhergesehener 
Entwicklungen. Der bewußte Einbau von "slack resources" dient der Aufrechterhaltung der 
Handlungsflexibilität und sollte vom Controlling in einer vom Grad der Unsicherheit der zu
grundehegenden Kooperation abhängigen Höhe in die Ergebnis- und Finanzplanung aufge
nommen werden.

Die wesentlichen, vorbereitenden Planungsaktivitäten sollten nicht nur gemeinsam von den 
Partnern sondern auch in Zusammenarbeit mit dem vorher bestimmten Kooperationsmanage- 
ment-Team erfolgen. Bei den hierfür erforderlichen horizontalen und vertikalen Abstimmungs
mechanismen kann das Controllingsystem in seiner Koordinationsrolle wesentliche Unterstüt
zungshilfe leisten. Mit der Meilensteinplanung, der Festlegung von Ressourcenbudgets für 
Schlüsselaktivitäten, der Erstellung eines gemeinsamen und verbindlichen Geschäftsplanes so
wie der schriftlichen Fixierung der Kooperationsvereinbarungen in einem Kooperationsvertrag 
ist die Kooperationsvorphase abgeschlossen und kann die eigentliche Umsetzung der Koope
rationsstrategie erfolgen.

5.4 Phase der Kooperationsdurchführung: Unterstützung und Kontrolle der Koopera
tionsrealisierung

5.4.1 Mitwirkung bei der Planung und Einrichtung kooperationsbezogener Management
systeme

Die Phase der Kooperationsdurchführung ist durch eine fortschreitende Detaillierung der in 
den vorangegangenen Phasen erfolgten Grobplanung gekennzeichnet. Zu Beginn müssen die 
Systeme und Strukturen dafür eingerichtet werden, daß die Kooperationssachaufgaben erfüllt 
werden können. Die hierfür erforderlichen Aufgaben umfassen unter anderem die Gestaltung 
der Informations- und Kommunikationsstrukturen zwischen den Partnern, die Gestaltung von 
Anreiz- und Entlohnungssystemen, aber auch stärker sachlich-technische Maßnahmen wie die 
Umstellung von Produktionsanlagen, die Abstimmung von Logistikprozessen, die Bereinigung 
von Sortimenten oder die Einrichtung eines gemeinsamen Vertriebsnetzes. Da das Besondere 
von strategischen Kooperationen in der gemeinsamen Wahrnehmung und Überwachung des 
Kooperationsmanagement durch die Partner liegt, bestehen die kooperationsspezifischen Con
trollingaufgaben vor allem in der Mitwirkung bei der Planung und Einrichtung ziel- und stabili- 
tätsfordemder Managementsysteme, insbesondere in bezug auf die Anreiz- und Entlohnungs
systeme, die Gestaltung der Informationsbeziehungen und die Einrichtung von Informations
und Berichtssystemen.157 Die sachlich-technischen Vorbereitungsmaßnahmen der Koopera-

157 Vgl. auch Abschnitt 5.4.4.
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tionsdurchflihnmg kann das Controlling durch betriebswirtschaftliche Kalkulationen, Make-or 
Buy-Analysen, Kapazitätsanalysen, Schätz- und Optimierungsverfahren, lebenszyklusbezogene 
Planungs- und Kontrollrechnungen, in einigen Fällen auch mit der Erstellung von Strukturplä
nen unterstützen. Die dabei anfallenden Controllingaufgaben und ersetzbaren Controlling
instrumente sind vergleichbar mit denjenigen, die bei der Durchführung strategischer Projekte 
in hierarchischen Organisationen entstehen. Aufgrund der geringen Kooperationsspezifität die
ser Aufgaben und Instrumente erscheint es daher wenig zielfördemd, diese in der Literatur be
reits in umfangreicher Weise behandelte Problematik an dieser Stelle nochmals darzulegen.158

Eine wichtige und kooperationsspezifische Aufgabe des Controlling im Rahmen der Imple
mentierungsvorbereitungen einer Kooperation besteht jedoch in der Mitwirkung bei der Ge
staltung der Informalionsprozesse und -systeme zur Übertragung der strategischen Fähigkei
ten zwischen den Partnern. Diese Aufgabe besteht aus zwei Bereichen, einerseits der Schaf
fung einer geeigneten Atmosphäre zur gewollten Übertragung von Fähigkeiten und Kenntnis
sen zur gemeinsamen Erfüllung der Kooperationsaufgaben und andererseits der Verhinderung 
ungewollter Wissenstransformationen durch den Einbau ausreichender Schutzrechte. Die Ein
richtung von Möglichkeiten und Fähigkeiten zur Übertragung und zum Erlernen von Fähigkei
ten betrifft den Aufbau eines interorganisationalen Informationssystems, den Aufbau und die 
Förderung der Lern- und Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter sowie die bewußte Initiie
rung gemeinsamer Lernprozesse. Eine Verhinderung ungewollten Wissenstransfers sollte durch 
die bewußte Steuerung und Strukturierung der Kommunikations- und Informationsprozesse 
und -flüsse zwischen den Partnern und die klare Definition der Kooperationsgrenzen159 ange
strebt werden. Das Ziel dieser Strukturierung und Kanalisierung besteht darin, die Durchsich
tigkeit der eigenen Betriebsabläufe zu begrenzen.160 Dem Kooperationsmanagement obliegt 
demnach die Aufgabe, die Lernmöglichkeiten des Partners so zu begrenzen und die eigenen 
Lernfähigkeiten so zu stimulieren, daß eine Ausgewogenheit der Allianz gewährleistet ist.161 
Das Controlling hat zur Unterstützung dieser Aufgabe die Lemfortschritte sowohl der eigenen 
Unternehmung als auch die der Partner zu messen und gegenüberzustellen und ein "Wissens- 
bestand-Management” einzurichten.162 Zusätzlich kann das Controlling bei der Planung und 
Bewertung von Maßnahmen zur Lemförderung, der präzisen Formulierung von Lemzielen, der 
Ergreifung von Personalentwicklungsmaßnahmen, der Einrichtung von Beurteilungs- und Mo
tivationssystemen, der Schaffung organisatorischer und kommunikativer Voraussetzungen und 
der Ausrichtung von Arbeitsprozessen an Lemfortschritten durch Methodenbereitstellung und 
Informationsversorgung unterstützend mitwirken. In untemehmungskritischen Fähigkeitsbe

158 Vgl. bspw. Adlbrecht (1990); Alter (1991), insbesondere S. 231-257 und die dort angegebene Literatur.
159 Vgl. Littler/Leverick (1995), S. 63.
160 Vgl. Hamel/Doz/Prahalad (1989), S. 135.
161 Die negativen Konsequenzen einer Unausgewogenheit hinsichtlich der Lerngeschwindigkeiten der Partner 

beschreiben Hamel/Doz/Prahalad (1989), S. 135 in Form einer "Lern-Abhängigkeitsspirale".
162 Zu Controllingaufgaben bei der Unterstützung organisationaler Lernprozesse vgl. Sommerlatte (1995)
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reichen kann auch die Einsetzung einer organisatorischen Informationsschnittstelle zwischen 
den Partnern als eine Art "Informations-Gate-keeper"163 erwogen werden, um die Informa
tionsbeziehungen zwischen den Partnern zu kanalisieren und die Gefahr der ungewollten 
Übertragung von Informationen zu begrenzen. Der personellen und organisatorischen Ge
staltung der Schnittstellen wird daher in der Kooperationsliteratur auch eine besondere Bedeu
tung beigemessen: "The precision of boundary determination agreements is a key factor in 
hybrid performance."164

Eine wichtige Funktion zur Unterstützung des kooperativen Verhaltens der Partner haben die 
Entwicklung und Implementierung von monetären und strategischen Anreizsystemen165, weil 
damit das natürliche Eigeninteresse der Partner angesprochen wird. "Anreizsysteme ... sind in 
der Zusammenarbeit rechtlich selbständiger Unternehmungen deshalb so bedeutend, weil sie in 
Verbindung mit dem Vertrauen Strategie- und zielkonforme Handlungen der Partner am ehe
sten gewährleisten."166 Bei der Entwicklung von strategieorientierten Anreizsystemen, einer
seits zur proaktiven Verhaltensbeeinflussung des jeweils anderen Partners und andererseits 
auch zur Steuerung der Aktivitäten der teilautonomen Kooperationsorganisation oder -Unter

nehmung, hat das Kooperationscontrolling bei der Bestimmung geeigneter Bemessungsgrund
lagen und der Messung und Quantifizierung der jeweiligen Beiträge zur Zielerreichung unter
stützend mitzuwirken.167 Die Bestimmung der Bemessungsgrundlagen sollte sich dabei an den 
Wert- und Potentialzielen der Partner für die Kooperation orientieren und eine Operationalisie
rung der strategischen Erfolgsgrößen herbeifuhren.168 Besteht das strategische Ziel einer Ko
operation bspw. in dem schnellen Erreichen eines hohen Marktanteils bei internationalen Kun
den, kann durch eine differenzierte Vergabe von Vertriebsboni und einer differenzierten Gestal
tung von Marketingbudgets das kooperative Verhalten der gemeinsamen Vertriebs- und Mar
ketingorganisation unterstützt und gelenkt werden. Auch produktionsbezogene Leistungen 
eines Joint-Venture-Partners können bspw. über qualitätsorientierte Bemessungsgnindlagen 
von Ressourcenzuordnungen und Entlohnungen sinnvoll gesteuert werden.169 Die Koordina
tion bei der Ein- und Durchführung strategischer Anreizmechanismen und -systeme erfordert 
eine intensive, horizontale und vertikale Zusammenarbeit zwischen den Controllingorganisatio
nen der Kooperations- und der Kooperationsträgerebene.

163 Vgl. Garette (1989), S. 8. Zu den Aufgaben eines Schnittstellen-Managers in Kooperationen vgl. Frank 
(1994), S. 290f. und Haspeslagh/Jemison (1992), S. 206-212.

164 Borys/Jemison (1989), S. 289.
165 Nach Wild (1973), S. 47 ist ein Anreizsystem die "... Summe aller bewußt gestalteten Arbeitsbedingungen, 

die bestimmte Verhaltensweisen (durch positive Anreize, Belohnungen, etc.) verstärken, die 
Wahrscheinlichkeit des Auftretens anderer dagegen mindern (negative Anreize, Strafen)...".

166 Cichon/Hinterhuber(1989), S. 146.
167 Vgl. Langguth (1994), S. 192.
168 Bei primär wertorientierten Kooperationen bietet sich daher eine Entgeltpolitik an, die an eine positve 

Erfüllung und Entwicklung der Werttreiber gekoppelt ist. Damit wird auch eine Reduzierung bestehenden 
Prinzipal-Agent-Problematik herbeigeführt. Vgl. Siegelt (1995), S. 601.

169 Vgl. hierzu und zu generellen Aspekten eines "Zeitcontrolling" Simon (1989), insbesondere S. 57-67.
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5.4.2 Sicherung einer ergebnisorientierten und vorwiegend operativen Planung, Steuerung 
und Kontrolle auf der Kooperationsebene

Im Verlauf der Kooperationsimplementierungs- und -realisierungsphase hat das Kooperations
controlling die groben Kosten- und Ressourcenschätzungen sowie die strategischen Zielvorga
ben der Konzeptions- und Gestaltungsphase schrittweise durch detaillierte Ressourcen- und 
Leistungsplanungen zu ersetzen und zu ergänzen. Insbesondere bei innovativen, potential
orientierten Kooperationen mit einer zeitlich unbestimmten Lebensdauer ist eine genaue 
Ermittlung der benötigten Ressourcen und Zeitspannen zur Leistungserstellung sowie die Be
stimmung von Kosten fiir einzelne Kooperationsteilaufgaben in der Vorphase einer Zusammen
arbeit problematisch. Die Erstellung einer auf der groben Struktur- und Ablaufplanung aufbau
enden und an den strategischen Meilensteinen und vorgegebenen Globalbudgets ausgerichte
ten, fortschreitenden und eher taktisch-operativen Kosten-, Finanz- und Investitionsplanung 
ist daher als eine zentrale Eigenaufgabe des Controlling zu betrachten, für deren Durchführung 
das Controlling der Kooperationsorganisation die Gesamtverantwortung trägt. Zur wert- und 
potentialorientierten Entscheidungsunterstützung ist eine lebenszyklusorientierte und auf die 
Entscheidungssachverhalte und -Zeitpunkte ausgerichtete Kosten-, Ressourcen- und Termin
planung vorzunehmen, die in einer integrativen Betrachtung die Ressourcen- und Leistungs
wirkungen von Entscheidungsaltemativen und Entscheidungen in sämtlichen Phasen und Teil
phasen der Kooperation offenlegt. Durch eine derartig strukturierte, meilensteinorientierte Pla
nung wird eine spätere, den Kooperationsdurchführungsprozeß "begleitende" Kontrolle der 
wesentlichen Kooperationssachziele und der Strategiedeterminanten der Zusammenarbeit er
möglicht. Die Hauptzielsetzung einer solchen "begleitenden" Kontrolle besteht darin, den an 
der Kooperationsplanung und -durchfiihrung Beteiligten ein Hilfsmittel zur Verfügung zu stel
len, um Abweichungen möglichst frühzeitig und differenziert zu erkennen, um daraufhin An- 
passungsmaßnahmen initiieren und zukünftige Planungen verbessern zu können. Begleitende, 
integrierte Wirtschaftlichkeitsrechnungen und Leistungsanalysen sollen die gesamterfolgsorien- 
tierte Kooperationsabwicklung sicherstellen. Hierzu ist einerseits eine Überprüfung der plan
konformen Kooperationsdurchfühnmg und andererseits die zielgenaue Anpassung der Pläne 
und Realisierungsmaßnahmen an veränderte Bedingungen und Informationen erforderlich. Ab
weichungsanalysen, Kosten-Nutzen-Analysen und Budgetkontrollen sind für eine begleitende 
Durchführungskontrolle strategischer Kooperationen nur bedingt geeignet, da eine genaue 
Kostenzurechnung zu strategischen Kooperationen vielfach problematisch ist, eine Kosten
oder Budgetabweichung oder -Überschreitung keinen hinreichenden Indikator für eine Fehl
entwicklung darstellt170 und die Auswirkungen von strategischen Entscheidungen und der ih
nen nachfolgenden operativen Umsetzungsmaßnahmen auf die Zielgrößen nur schwer vonein
ander zu trennen sind. Bei der Bewertung der Umsetzung strategischer Kooperationen sollte

170 Vgl. Coenenberg/Raffel (1995), S. 94f.
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daher gleichsam auf quantitative Wirtschaftlichkeitsrechnungen und qualitativ-heuristische 
Schätzverfahren zurückgegriffen werden. Geeignete Instrumente und Darstellungsmethoden 
zur Durchfühnmgskontrolle stellen die an der Nutzwertanalyse und den geplanten Meilenstei
nen und Strategiedeterminanten orientierten Verfahren wie "MOSES-Analyse"171, Meilenstein
trendanalyse und dynamische Kooperationsbilanzen dar.

Parallel zur Detaillierung der Kosten-, Ressourcen- und Leistungsplanung sind auch Verfeine
rungen im Bereich der kooperationsbezogenen Finanz- und Liquiditätsplanung vorzunehmen. 
Das Controlling auf der Kooperationsebene hat in einer lebenszyklusorientierten Finanz- und 
Liquiditätsplanung die kooperationsbezogenen Ein- und Auszahlungsströme nach ihrem zeit
lichen Anfall zu erfassen und gegebenenfalls Entscheidungsaltemativen zur Handhabung von 
finanziellen Engpässen bereitzustellen.

Abhängig davon, ob die Kooperationsvereinbarung sich auf die gemeinsame Durchführung 
bzw. Abstimmung repetitiver Tätigkeiten, wie z.B. bei langfristigen Vertriebskooperationen, 
oder auf die projektbezogene, gemeinsame Erstellung eines neuen Systems wie bspw. die Ent
wicklung eines neuen Produktes oder Verfahrens bezieht, trägt das Kooperationscontrolling 
stärker den Charakter eines operativen, dezentralen Controlling in "normalen" Organisationen 
oder die Grundzüge eines Projektcontrolling in der Durchführungsphase. Die Controllingauf
gaben und -instrumente auf der Kooperationsebene zur Sicherung einer ergebnisorientierten 
Planung, Steuerung und Kontrolle der Zusammenarbeit besitzen nur in folgender Hinsicht ko
operationsspezifische Elemente:

• Notwendigkeit zur Verknüpfung und Abstimmung mit zwei oder mehreren hierarchisch 
übergeordneten und in den meisten Fällen nicht oder nur teilweise kompatiblen Con
trollingsystemen und -prozessen,

• Berücksichtigung der sachlich und dadurch auch zeitlich begrenzten Kooperationsle
bensdauer,

• in der Regel stärkere, teilweise auch operative Vorgaben durch die Trägerorganisatio
nen (z. B. Zwang zur Verwendung bestimmter Kapazitäten oder Leistungen der Part
neruntemehmungen),

• meist größere Planungsunsicherheit aufgrund der höheren Instabilität von Kooperatio
nen gegenüber hierarchischen Untemehmungsorganisationen.

Gerade der erstgenannte Punkt bereitet nach Aussage der im Rahmen dieser Untersuchung 
befragten Kooperations- und Controllingexperten aufgrund der daraus resultierenden Kom
plexität von Pknungs-, Kontroll- und Managementsystemen besondere Schwierigkeiten in der 
Kooperationspraxis. Aufgrund dieser Komplexität und der gleichzeitig erforderlichen Flexibili
tät auf der Kooperationsebene fordert Harrigan daher:

171 Vgl. Abschnitt 4.2.2.
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"... adaptive systems are needed to provide for the changes that may occur in the rela
tionships between joint-venture partners, between owner and venture, or within the 
venture's domain ... (but, Anm. d. Verf.) firms must be wary of overburdening their 
ventures with excessive (planning and, Anm. d. Verf.) reporting obligations. Paradoxi
cally, the management systems used to govern ventures are often more detailed than the 
systems of either owner because the venture must bridge the cultural differences 
between partners."172

Diese Forderung nach einer Komplexitätsbegrenzung der kooperationsbezogenen Manage
ment- und Controllingsysteme ist als wesentliches Ziel bei der Entwicklung und Implementie
rung der Steuerungs- und Koordinationssysteme aufzunehmen.173 Von größerem Interesse und 
größerer Bedeutung als die vorwiegend operative Planung und Kontrolle auf der Koopera
tionsebene ist für die Partneruntemehmungen jedoch die strategische Kontrolle und Über
wachung der Zusammenarbeit hinsichtlich der mit der Kooperationsstrategie verfolgten Wert- 
und Potentialziele. Die Koordination und Gesamtverantwortung fiir eine derartige, strategische 
Überwachung, die im folgenden Abschnitt detailliert dargestellt werden soll, obliegt den Con
trollingorganisationen der Kooperationsträger und soll eine fortlaufende Einbindung der Ko
operation in die Gesamtuntemehmungsstrategie der Partner sicherstellen. Die finanzwirtschaft- 
liche Verknüpfung der Kooperationsplanungen und -ergebnisse mit den periodischen Plänen 
einer Unternehmung erfolgt bei eigenständigen Kooperationsgesellschaften über eine Konsoli
dierung auf der Konzemebene. Kooperationsbezogene Maßnahmenplanungen in strategischen 
Allianzen und Wertschöpfungspartnerschaften sind meist durch die direkte Einbeziehung meh
rerer Funktionsbereiche der Kooperationsträger gekennzeichnet, so daß eine direkte Verknüp
fung der Ressourcen-, Ergebnis- und Finanzplanung der Kooperation mit den operativen Plä
nen der Funktionsbereiche der Partneruntemehmungen erforderlich ist.174

5.4.3 Durchführung einer wert- und potentialorientierten, strategischen Kooperationskon
trolle

Die ganzheitliche Beurteilung und die strategische Kooperationssteuerung obhegt auch in der 
Durchführungsphase den Partneruntemehmungen. Basierend auf den Informationen von der 
Kooperationsebene und anderen Informationen aus den Partneruntemehmungen und ihren 
Umwelten treffen die Kooperationsträger grundsätzliche Entscheidungen über den Koopera
tionsverlauf hinsichtlich der Änderung der Kooperationsrahmenbedingungen, hinsichtlich be

172 Harrigan (1986), S. 77-80.
173 Vgl. Abschnitt 6.1.
174 Die Verknüpfungsproblematik von Kooperationsplanungen mit den Planungen der Partnerunternehmun

gen (insbesondere bei Wertschöpftingspartnerschaften) resultiert daraus, daß die Kooperationssphäre so
wohl Leistungen der einzelnen Funktionsbereiche der Partnerunternehmungen empfangt, andererseits 
auch Veränderungen der Arten-, Mengen-, Zeiten- und Wertestruktur von Funktionsbereichen bewirkt.
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deutender Neu- und Erweiterungsinvestitionen sowie in bezug auf die strategische Orientie
rung. Das Kooperationscontrolling hat für diese Entscheidungen die notwendige Informations
grundlage sicherzustellen, was insbesondere die Koordination und Überwachung einer strate
gischen Kooperatiomkontrolle einschließt. "This means constantly reassessing whether the 
basic direction is still valid and obtaining early waming signals for when it is necessary to 
modify a particular Strategie direction."175 Die inhaltlichen Elemente einer strategischen Kon
trolle umfassen:176

• Überprüfung der Kooperationsvision und der Summe der Gestaltungsziele,
• Überprüfung der Prämissen der Kooperationsstrategie,
• termin- und leistungsbezogene Überwachung der Realisierung der geplanten strate

gischen Meilensteine und der Etappenziele fiir die Kooperationsimplementierung und 
-durchführung,

• ungerichtete Überwachung der Kooperationssphäre und des Kooperationsumfeldes.

Während des gesamten Verlaufes einer Kooperation haben die Partneruntemehmungen die 
Kooperationsvision und das Leitbild, d.h. die Summe der vorgegebenen Kooperationsziele, 
kritisch auf Vollständigkeit und Konsistenz untereinander und mit anderen strategischen Zielen 
der jeweiligen Unternehmungen im Sinne einer "fundamentalkritischen Revision" zu überprü
fen. Die Gefahr einer Verselbständigung von Kooperationen oder des Auftretens von Dysfonk- 
tionalitäten aufgrund nicht-kompatibler und nicht-vollständiger Zielsysteme besteht insbeson
dere bei Joint-Ventures, die tendenziell über eine größere Autonomie und damit eventuell auch 
über eigenständige Kulturelemente verfugen als strategische Wertschöpfungspartnerschaften 
und Allianzen, die stärker operativ mit den Funktionsbereichen der "Eltern" verbunden sind. 
Dem Kooperationscontrolling obhegen in diesem Zusammenhang ähnliche Unterstützungsauf
gaben hinsichtlich der Konsistenz- und Vollständigkeitskontrolle wie bei der erstmaligen 
Festlegung der Kooperationsziele. Zur instrumentellen Unterstützung kann die schriftliche 
Fixierung von Kooperationsgrundsätzen und -zielen, die Darstellung von Ziel-Netzwerken und 
Zielhierarchien sowie die Anwendung von Checklisten herangezogen werden.177

Da das Setzen von Planungsprämissen ein wesentliches Mittel zur Strukturierung von Ent
scheidungen und zur Reduktion von Planungskomplexität darstellt und somit in einem hohen 
Maße die Kooperationsstrategie determiniert bzw. beeinflußt, liegt in bezug auf die Prämis- 
seneinhaltung ein hochgradig kontrollrelevantes Risiko vor.178 Das Controlling hat daher wäh
rend des gesamten Kooperationsverlaufes eine Prämissenkontrolle durchzuführen. Hierbei 
geht es um die Überprüfung, inwieweit die Ausgangsannahmen der Kooperationsplanung im

175 Lorange/Roos (1992), S. 115. Vgl. auch Littler/Leverick (1995), S. 64.
176 Vgl. Pampel (1993b), S. 200f.
177 Vgl. Gälweiler (1990), S. 210-215. Ringlstetter/Obring (1992), S. 1315 haben einen Fragenbaum zur Ziel- 

überpriifimg in strategischen Beteiligungen entwickelt.
178 Vgl. Abschnitt 4.2.2.
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Hinblick auf die relevanten Umweltvariablen, z. B. die Entwicklung eines Marktes, der Wett
bewerbssituation, der Währungskurse etc, aber auch auf partnerbezogene Größen, z. B. Wei
terentwicklung der Produktpalette, geographische Absatzausdehnung etc., mit den gegenwär
tigen und insbesondere zukünftigen Ausprägungen übereinstimmen. Zur Aufdeckung von 
Prämissen und als Grundlage für einzusetzende Checklisten dient eine während der Planungs- 
phase zu erstellenden "Prämissenbuchhaltung". Zur Begrenzung der Komplexität und zur Effi
zienzsteigerung sollte sich die Prämissenkontrolle des Controlling auf die Erfolgsfaktoren der 
Kooperationssachaufgabe und die Erfolgsfaktoren der Kooperationsstrategie, im Sinne einer 
Fokussierung auf kritische Prämissen, beziehen. Hierzu ist eine "ABC-Klassifikation" der 
Prämissen sinnvoll. Im Sinne der Handhabbarkeit erscheint es auch sinnvoll, die Prämissenkon
trolle mit der Führungskonzeption eines "Management-By-Exception" zu verbinden. Dies be
deutet, daß Reaktionen erst dann vorgesehen sind, wenn die vorher festgelegten, kritischen 
Schwellenwerte, bspw. ein Währungskorridor, unter- oder überschritten werden. Das Con
trolling hat die Formulierung von Schwellenwerten durch Kalkulationen und Sensitivitätsanaly
sen zu unterstützen und zu koordinieren, sowie das Melde- und Berichtsverfahren für Prämis
senabweichungen festzulegen. In diesem Zusammenhang bietet sich die Verwendung von 
"Delta-Reports" an, die nur kritische Abweichungen aufzeigen. Neben der Einteilung in kriti
sche und nicht-kritische Prämissen hat das Kooperationscontrolling auch eine Systematisierung 
in beeinflußbare und nicht-beeinflußbare Prämissen vorzunehmen und proaktive Maßnahmen 
vorzuschlagen, wie eventuellen Prämissenabweichungen zu begegnen ist. Zur Operationalisie
rung der Prämissenkontrolle bietet sich in vielen Fällen die Bildung von Indikatoren im Sinne 
von "Prämissenkennzahlen" oder die Einrichtung von Prämissenausprägungsklassifikationen 
an. Zusätzlich erscheint eine Orientierung der Prämissenkontrolle an den Kriterien und Pro
fildarstellungen zur Beurteilung der strategischen Ausgangsposition und der Partnersuche und 
-bewertung sinnvoll. Die für die Prämissenkontrolle erforderliche Informationsversorgung ist 
gemeinsam vom Kooperationsmanagement und der Controllingorganisation sicherzustellen.

Ein wichtiger Bestandteil der strategischen Kontrolle auf der Ebene der Partneruntemehmun
gen ist die Überprüfung der Erreichung kooperationsbezogener Wert- und Potentialziele im 
Sinne einer zukunftsgerichteten Planfortschrittskontrolle. Diese kann teilweise anhand der 
vorher festgelegten Meilensteine auf der Kooperationsebene erfolgen, bedarf allerdings zusätz
licher Analyse- und Überwachungsroutinen für diejenigen Größen, die den Fortschritt in der 
Erreichung der Ziele für die Kooperation, also der partnerspezifischen Strategieziele, doku
mentieren. Verfolgt einer der Partner bspw. das Ziel des Erlemens technologischer oder orga
nisatorischer Fähigkeiten, so hat das Controlling den Lemfortschritt zu dokumentieren und zu 
überwachen. Dabei bestehen allerdings nicht unerhebliche Schwierigkeiten bezüglich der Meß- 
und Erfaßbarkeit, Vergleichbarkeit, Interpretierbarkeit und der Eindeutigkeit der Ergebnisse. 
Das Controlling hat daher Verfahren und Indikatoren zur Leistungs- und Lemfortschrittsmes- 
sung bereitzustellen, die diesen Problemen Rechnung tragen.
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Abbildung 26: Beispiel fiir eine Klassifikation und Bewertungssystematik von Lemfort-
schritten
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Für die Messung von Lemfortschritten bietet sich bspw. eine Einteilung und verbale Beschrei
bung des Lemzieles in einzelne Stufen und Klassen vor Kooperationsbeginn an, anhand derer 
eine Abschätzung des Lemfortschritts zu unterschiedlichen Kooperationszeitpunkten erfolgen 
kann. Die Abbildung 26 zeigt eine mögliche Klassifizierung von Lemresultaten am Beispiel des 
Vertriebs von Technologieprodukten in "neuen", d.h. zunächst unbekannten Märkten. Zur 
Messung des Lemfortschritts zu unterschiedlichen Kooperationszeitpunkten kann das Con
trolling Fragebögen und Strategiesitzungen bereitstellen und organisieren und so die qualitativ
heuristische Selbsteinschätzung der Kooperationsmitarbeiter strukturieren und unterstützen.

Bei der Kriterienauswahl für die laufende, an der strategischen Durchführungskontrolle ausge
richtete Kooperationsbewertung hat sich das Controlling an den Wert- und Potentialindikato
ren und -kennziffem zu orientieren, die bei der Strategieplanung festgelegt wurden.179 Sinnvoll 
erscheint daher eine Makropositionierung der Kooperationsentwicklung zu unterschiedlichen, 
regelmäßigen oder an wichtigen Meilensteinen orientierten Zeitpunkten anhand der zweidi
mensionalen Strategiebewertungsmatrix aus Abbildung 24. Erst durch eine strukturelle und 
inhaltliche Identität von Kontroll- und Bewertungsverfahren mit den Planungsmethoden wird 
ein integratives Controlling der Kooperationsstrategie und eine Kontrolle nicht nur der Plan- 
umsetzung sondern auch der Planung selbst möglich. Hierzu ist vom Controlling eine Abwei- 
chungsanalyse durchzuführen bzw. zu koordinieren, die die Abweichungen in die Bereiche 
Strategieplanung und Strategieumsetzung einteilt.180 Da diese Unterscheidung in der Praxis 
jedoch eine recht schwierig zu bewältigende Aufgabe darstellt, trennen kooperationserfahrene 
Unternehmungen nicht zwischen Planungs- und Durchführungsverantwortlichkeiten und for
dern eine Identität der Verantwortlichen für Kooperationsplanung und -management.181

Ein weiteres Element der strategischen Kontrolle ist die ungerichtete, strategische Frühaufldä- 
rung.ls2 Die wesentliche Aufgabe der Frühaufklärung und der zu ihrer Bewältigung einzurich
tenden Frühaufklärungssysteme besteht darin, Veränderung im Um- und Insystem der Koope
ration möglichst frühzeitig zu Beginn ihres Eintretens anhand "schwacher Signale" zu erken
nen, darauf abgestimmte (Re-)Aktionsstrategien zu entwickeln.183 Zur Steuerung der mit stra
tegischen Kooperationen angestrebten Erfolgspotentiale ist die Einrichtung eines Früherken
nungssystems "der dritten Generation" erforderlich, da die Bildung von Kennzahlen und Indi
katoren, wie sie für die Erkennungssysteme der ersten beiden Generationen benötigt werden,

179 Mann (1990), S. 112 hat ein Bewertungsschema für die strategische Durchführungskontrolle von Maß
nahmen und anvisierten Erfolgspositionen entwickelt.

180 Köhler (1976), S. 312 erhebt in diesem Zusammenhang die grundsätzliche Frage, ob eine Kontrolle an der 
ursprünglichen Planung oder an geänderten Planzielen auszurichten ist.

181 Ein solches Vorgehen erleichtert gleichzeitig die Gestaltung entlohnungs- und beförderungsorientierter 
Anreizsysteme.

182 Zur Frühaufklärung bzw. Früherkennung vgl. bspw. Hahn/Krystek (1979); Krystek/Müller-Stewens
(1992); Krystek/Zur (1991).

183 Vgl. Steinle (1986), S. 6ff.



- 194-

ein detailliertes Vorverständnis über die zu beobachtenden Bereiche voraussetzt und damit der 
Kontrolle von Planungsprämissen gleichkommt.

"Leaders in both the parent firms and the alliance need to monitor their ongoing
relationship for signs of disintegration due to neglect, imbalance or other factors.
Alliance leaders need to prepare in advance for operational crises by identifying critical
incidents and looking for early warning signals."184

Nicht alle Entwicklungs- und Veränderungsfelder und -möglichkeiten, die einen Einfluß auf die 
Kooperationsstrategie haben, sind vor ihrem Auftreten bekannt und können mit Indikatoren 
"belegt" werden. Vielmehr ist gerade in strategischen Kooperationen ein flächendeckendes 
"strategisches Radar" einzurichten. Da jedoch die Umsetzung einer ungerichteten Überwa
chung, "Exploration" und "Monitoring" in der Kooperationspraxis sehr problematisch ist,185 
kann auf indikator- und kennzahlcnorientierte Früherkennungskomponenten nicht völlig ver
zichtet werden.186 Folglich liegt das wesentliche Ziel bei der Einrichtung von Früherkennungs
systemen in der Schärfung des strategischen Bewußtseins aller direkt oder indirekt von der 
Kooperation betroffenen Mitarbeiter. Da die Bedingungen und Entwicklungen einer Zusam
menarbeit stark von den Veränderungen der In- und Umsysteme der Kooperationsträger ab- 
hängen, hat das Controlling insbesondere für eine Verknüpfung der kooperations- und partner
bezogenen Früherkennungssysteme zu sorgen.187 Auch ist relativierend festzustellen, daß eine 
Unternehmung sich durch den Einsatz einer ungerichteten In- und Umweltbeobachtung nicht 
vollständig gegen alle strategischen Überraschungen wappnen kann.188

Zur organisatorischen Umsetzung der strategischen Kontrolle bietet sich die Durchführung 
regelmäßiger "Strategie-Audits" an. Mit der Implementierung solcher Audits wird eine syste
matische und strukturierte Auseinandersetzung des Kooperationsmanagement mit der wert- 
und potentialorientierten Kooperationsentwicklung initiiert.189 Kemelemente eines Strategie- 
Audits sind die Vorlage eines formalen und schriftlichen, strategischen Kooperationsberichtes, 
seine Präsentation durch das Kooperationsmanagement und die sich anschließende Strategie
diskussion zwischen Kooperations- und Kooperationsträgerorganisationen. Die gesamte Or
ganisation und Koordination der Strategie-Audits kann vom Controlling übernommen werden. 
Hierzu zählt auch die formale und inhaltliche (Vor-) Strukturierung des operativen und strate
gischen Kooperations-Berichtswesen, das im folgenden Abschnitt detailliert dargestellt werden 
soll.

184 Troy(1994), S. 7.
185 Steinle/Lawa/Lier (1993), S. 814 weisen auf den geringen Verbreitungsgrad formalisierter Frühaufklä

rungssysteme in der Praxis hin.
186 Vgl. Pampel (1993b), S. 254.
187 Vgl. Pampel (1993a). Bronder/Pritzl (1991a), S. 32 haben einen Katalog häufiger Kooperationsgefähr

dungen und ihrer schwachen Signale in einer Art Checkliste zusammengestellt.
188 Vgl. Ansoff (1984), S. 361.
189 Vgl. Ringlstetter/Obring(1992), S. 1316.
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5.4.4 Einrichtung operativer und strategischer Infonnations-und Berichtssysteme

Die Einrichtung eines operativen und auch strategischen Informations- und Berichtssystems ist 
eine wesentliche Eigenaufgabe des Controlling,190 für die die Controllingorganisationen der 
Partner die Gesamtverantwortung tragen. Die Pflege und Weiterentwicklung der Informations
systeme, die die Kooperationsplanung, -Steuerung und -kontrolle sowohl auf der Ebene des 
"dezentralen" Management als auch auf der Ebene der Kooperationsträger unterstützen sollen, 
ist gemeinsam von den Controllingorganisationen der Partneruntemehmungen und des Koope
rationsprojektes sicherzustellen. Als Instrument für die Sicherung der Zielverfolgung und für 
die strategische und finanzielle Integration der Kooperation in die jeweiligen Sphären der Part
neruntemehmungen dient das Berichtswesen. Das Berichtswesen oder Berichtssystem umfaßt 
dabei alle Berichte, Strukturen, Instrumente, Abläufe und Institutionen der Bereitstellung von 
Führungsinformationen. Die Berichtsarten für das Kooperationsmanagement lassen sich in ge
plante, aperiodisch ausgelöste und individuell von den Partneruntemehmungen verlangte Be
richte unterteilen. Die Anzahl, der Umfang und der Inhalt der jeweiligen Berichte hängt unter 
anderem von der Art der Kooperation ab, aber auch von anderen Kontextfaktoren wie z. B. 
der Struktur, der Kultur oder der Planungssysteme der Partneruntemehmungen.191 Gerade 
diese Spezifika der Planungs-, Kontroll- und Berichtssysteme in den Partneruntemehmungen 
führen in der Kooperationspraxis zu nicht unerheblichen Problemen aufgrund der unterschied
lichen inhaltlichen Belegung von Begriffen, der unterschiedlichen Informationsverarbeitungs
regeln und -systeme, der nicht einheitlichen Berichtstermine und -intervalle, unterschiedlicher 
steuerrechtlicher Bestimmungen in den Ländern der Partneruntemehmungen192, verschiedener 
Konsolidierungsverfahren und -notwendigkeiten sowie insbesondere auch unterschiedlicher 
Planungs- und Berichtskulturen in den Partnerorganisationen. Wichtige Controllingaufgaben 
bei der Festlegung und Einführung von kooperationsbezogenen Informations- und Berichts
systemen sind daher:

• Ermittlung des objektiven und subjektiven Informationsbedarfs der einzelnen Träger 
des Kooperationsmanagement193,

• Erstellung und verbindliche Festlegung eines einheitlichen Begriffskataloges mit klaren 
und abgrenzbaren Definitionen für die kooperationsbezogenen Größen und Kennzah
len194,

• Koordination der Einrichtung systemtechnischer Voraussetzungen zur Sicherung einer 
möglichst schnellen und effizienten Informationsgenerierung, -bearbeitung und -bereit- 
stellung.

• Unterstützung bei der Festlegung von Standardberichten und Berichtsverfahren,

190 Vgl. Steinbichler (1990), S. 144.
191 Zu Kontextfaktoren auf Konzernstatusberichte vgl. Lehmann (1993), S. 198.
192 Zu den Grundlagen des Berichtswesens in internationalen Unternehmungen vgl. Kieninger (1993).
193 Zur Unterscheidung zwischen objektivem und subjektivem Informationsbedarf vgl. Koch (1994), S. 57.
194 Zu den grundlegenden Prinzipien für die Gestaltung von Berichtssystemen vgl. auch Schulte (1994), S. 

221.
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Die Bemühungen um eine Effizienzsteigenuig im Berichtswesen strategischer Kooperationen 
durch eine Standardisierung und Vereinheitlichung der Prozesse, Inhalte, Verfahren und 
Strukturen treffen in der Kooperationspraxis jedoch auf erhebliche Widerstände der Partnerun
ternehmungen, die häufig die Informationssysteme einer Vielzahl unterschiedlicher Tochterge
sellschaften und Kooperationen miteinander zu einem Konzemberichtswesen integrieren müs
sen und daher keine Abweichungen von den jeweils untemehmungsweit festgelegten Regeln 
akzeptieren können. Die daher in der Kooperationspraxis häufig aufzufindenen "dualen Be
richtswesen" belasten jedoch das Kooperationsmanagement mit unnötigen Doppelarbeiten und 
reduzieren die Kooperationsrente in einigen Fällen erheblich.195 Zur Lösung dieser Problematik 
bietet sich eine weitestgehende Reduzierung und "Verschlankung" des Berichtswesen auf die
jenigen Kennzahlen und Informationen, die für die strategische Kooperationssteuerung und für 
das externe Rechnungswesen absolut erforderlich sind, und die Einführung "relationaler Da
tenbanken"196 a n .

In der Kooperationspraxis wird zwischen regelmäßigen, meist monatlichen Informationsberich
ten und jährlichen Strategieberichten der Kooperation an die Partneruntemehmungen unter
schieden. Die Struktur und der Inhalt der regelmäßigen Berichterstattung orientieren sich stark 
an den jeweiligen Strukturen der Konzemberichtswesen der Partner und umfaßen vor allem 
operative und finanzwirtschaftliche Kennziffern wie Umsatz- und Kostenentwicklungen, Ab
satz- und Produktionszahlen, Kapazitätsauslastungsgrade, Personalbestände etc., die sich da
tentechnisch leicht integrieren und mit anderen dezentralen Einheiten zusammenfassen und 
vergleichen lassen.197 Die jährlich oder bei Vorliegen bestimmter Ereignisse (z.B. Durchfüh
rung von Erweiterungsinvestitionen, Erfüllung strategischer Meilensteine, Aufdeckung gravie
render Zielabweichungen) durchzuführende, strategische Berichterstattung findet im Rahmen 
eines Strategie-Audits statt, das aus einem teilstrukturierten, schriftlichen Bericht und einer 
persönlichen Präsentation der Kooperationsführung mit anschließender Strategiediskussion 
besteht.198 Dem Controlling obliegen neben der Organisation und Koordination der Durchfüh
rung dieser Strategiesitzung vor allem die Vorstrukturierung und Überprüfüng des schriftlichen 
Berichtes sowie auf der Kooperationsebene die informatorische Unterstützung bei der Be
richtserstellung. Zur Unterstützung einer wert- und potentialorientierten Kooperationsführung

195 Auf die durch unterschiedliche Systeme, Strukturen und Verfahren hervorgerufenen Ineffizienzen wurde 
auch in den Expertengesprächen hingewiesen. In einigen Fällen ist die Möglichkeit zur "Durchsetzung" 
der eigenen Standards und Verfahren auch ein zentrales Motiv dafür, daß eine Unternehmung die An
teilsmehrheit an einem Joint-Venture anstrebt.

196 Relationale Datenbanken ermöglichen insbesondere eine Vereinfachung der Verknüpfung ereignisorien
tierter Kooperationsrechnungen mit den periodenbezogenen Analysen und Rechnungssystemen der Ko
operationsträgerebene.

197 Zur EDV-Integration eines Kooperationscontrolling können die Erkenntnisse der EDV-Integration von 
dezentralen Tochtergesellschaften herangezogen werden. Vgl. bspw. Schulte (1994), S. 20.

198 Die Integration physischer und meilensteinbezogner Leistungskennzahlen wird auch von Kaplan/Norton
(1993), insbesondere S. 134 gefordert



- 197-

imd zur Integration der verschiedenen Elemente einer strategischen Kooperationskontrolle sind 
unabhängig von der Kooperationsart vier Module in den Strategiebericht aufzunehmen:

(1) Kooperationsentwicklung aus wertorientierter Perspektive unter Verwendung vorwie
gend finanzwirtschaftlicher Informationen und Daten,

(2) Kooperationsentwicklung aus potentialorientierter Sichtweise durch Abbildung der 
strategischen Erfolgspositionen199 und der Realisierungsgrade strategischer Meilen
steine,

(3) Abweichung kritischer Planungsprämissen bzw. Auftreten unvorhergesehener Chan
cen/Risiken,

(4) Kommentar der Kooperationsfiihrung in Form eines verbalen Lageberichtes.200

Die beiden erstgenannten Module sollten hinsichtlich der Berichtsfelder und Kennziffern einer 
vorgegebenen Struktur entsprechen, die während des Kooperationsverlaufes beibehalten wird, 
um durch die regelmäßige "Ablichtung" einzelner Kooperationssituationen aus einzelnen 
"Kooperationsfotos" einen "Kooperationsfilm" erzeugen zu können. Die flexible und offene 
Gestaltung der letzten beiden Module ermöglicht hingegen die Aufnahme kurzfristig auftreten
der und zum Zeitpunkt der Kooperationsplanung nicht berücksichtigter Entwicklungen in Form 
besonderer Chancen und Risiken. Die Festlegung der Berichtsgrößen und -indikatoren muß 
einzelfallspezifisch erfolgen. Insbesondere der Aggregationsgrad der Kennzahlen und Berichts
felder variiert stark zwischen den verschiedenen Grundtypen strategischer Kooperationen. Die 
Abbildung 27 gibt deshalb beispielhaft die Struktur und den Inhalt eines Strategieberichtes für 
ein internationales Joint-Venture zur Markterschließung wieder.

199 Zur Orientierung des Berichtswesen an den strategischen Erfolgspositionen vgl. Pümpin (1986), S. 204.
200 Vgl. Seraphim/Herbst (1995), S. 25.
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Abbildung 27: Strategiebericht für ein internationales Joint-Venture zur Markterschließung
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Nicht nur während des Prozesses der Kooperationsvereinbarung sondern auch nach der Unter
zeichnung von Kooperationsabkommen und -vertragen bestehen zwischen den Partnern latente 
Konflikte und Spannungen, die die Stabilität und Effizienz einer Kooperation und damit ihr 
Fortbestehen maßgeblich gefährden können.201 Die potentiellen Konfliktfelder einer strate
gischen Kooperation werden einerseits durch die Kooperationsgestaltung bestimmt und lassen 
sich bereits in der Kooperationsvorphase erkennen, andererseits entwickeln sich auch neue 
Konfliktpotentiale durch die Entwicklung der Zusammenarbeit und der Partneruntemehmun
gen.202 Werden Konfliktpotentiale nicht frühzeitig genug erkannt und Maßnahmen zu ihrer 
Beherrschung/Bewältigung ergriffen, kann es zu "Konfliktspiralen" und "Mißtrauenszyklen" 
mit negativen Wirkungen auf die Geschwindigkeit und Effizienz der Kooperationsaufgabener
füllung und zu einer Steigerung der Transaktionskosten kommen. Daher ist für strategische 
Kooperationen ein proaktives Konfliktmanagement, d.h. eine zielorientierte, bewußte Gestal
tung und Steuerung von Konfliktfeldem,203 einzurichten, das durch das Kooperationscon
trolling sowohl durchführungsbezogen als auch instrumenteil unterstützt werden kann.

"Typically co-operative ventures are poor at addressing conflict issues, allowing such 
issues to linger for long, with weakening and demoralizing results. It is necessary to 
have a planning and control process which counteracts problems in this arena, resolving 
conflicts early, and ensuring that a relatively low amount o f organizational energy is 
spent on resolving friction within the co-operative network."204

Eine Unterstützung des Konfliktmanagement durch ein Kooperationcontrolling kann hinsicht
lich der Vermeidung und Reduzierung, der Aufdeckung und der Bewältigung von Konflikten 
erfolgen. Zur Vermeidung bzw. Reduzierung von Konflikten dient neben der Berücksichtigung 
kultureller und kooperationsstabilitätsfördemder Kriterien bei der Partnerauswahl vor allem 
eine "Inventarisierung der issues", die den jeweiligen Partner bewegen, und die Bestimmung 
der relativen, subjektiven Wichtigkeit der einzelnen "issues". Eine Inventarisierung der "issues" 
der einzelnen Partner und insbesondere die Identifizierung kritischer Anforderungen an die 
Kooperation ist Voraussetzung für eine konfliktarme Kooperationsgestaltung und das wechsel
seitige Verständnis der Partner dafür, wann ein gemäß dem Kooperationsgedanken defektives 
Verhalten vorhegt.205 Die Durchführung und Ergebnisdokumentation der Inventarisierung kann 
durch Organisations- und Visualisierungstechniken und -instrumente wie Netzpläne, Kon
fliktskizzen, Metaplan-Technik etc. wirksam unterstützt werden. Dabei sind die Maßnahmen 
und Instrumente zur Reduzierung und Aufdeckung möglicher Konfliktfelder in die Planungs

5.4.5 Unterstützung des Konfliktmanagement

201 Zum Konfliktverlauf im Kooperationslebenszyklus vgl. Tröndle (1987), S. 142.
202 Zu Konfliktpotentialen in strategischen Kooperationen vgl. Krubasik/Lautenschläger (1994), S. 85.
203 Vgl. allgemein zum Konfliktmanagement Steinle (1993).
204 Lorange (1985), S. 28.
205 Vgl. Schauenberg (1991), S. 347.
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und Gestaltungsinstrumente und -verfahren fiir die sachbezogene Kooperationsvorbereitung 
und -durchführung zu integrieren.

Nicht alle potentiellen Konfliktfelder und latenten Konfliktsituationen lassen sich allerdings 
bereits bei der Kooperationsgestaltung erkennen und bewältigen. Daher sind im Rahmen eines 
proaktiven Konfliktmanagement auch Maßnahmen zu ergreifen, die eine Identifizierung und 
Handhabung auftretender Konflikte während des Kooperationsverlaufes ermöglichen. Hierzu 
gehören die Einrichtung von Informationssystemen zwischen und innerhalb der Partnerunter
nehmungen zur möglichst frühzeitigen Wahrnehmung "schwacher Konfliktsignale", die Ernen
nung von Ansprechpartnem in den Partnerorganisationen, die Einrichtung und Umsetzung ei
ner proaktiven Beschwerde- und Konfliktoffenlegungspolitik und die Festlegung von Verfah
ren zur Konfliktregelung, bspw. die Bestimmung einer Schiedsstelle oder eines Konfliktmana
gers. Auch Maßnahmen zur Stärkung einer gemeinsamen Kooperationskultur, wie die 
Schaffung eines gemeinsamen Erscheinungsbildes, gemeinsame Treffen und gegenseitige Besu
che etc., können konfliktreduzierende Wirkungen nachsichziehen. Da viele der Konfliktursa
chen in strategischen Kooperationen innerhalb der einzelnen Partneruntemehmungen hegen, 
sollten sich die Interventionen im Rahmen des Konfliktmanagement auch auf eine Verbesse
rung des internen Funktionierens der Parteien richten, z.B. auf eine bessere S ig n a lis ie ru n g  be
stehender interner Probleme, eine bessere Problembewältigung hinsichtlich der Führung und 
Kommunikation sowie eine wirksamere Behandlung der eigenen, internen Konflikte

Da die Controllingorganisationen der Partneruntemehmungen jedoch selbst Bestandteil der 
Kooperationsbeziehung sind und maßgeblich bei der Planung, Steuerung und Kontrolle der 
Sachaufgaben mitwirken und daher selbst Konfliktbeteiligte sein können, beschränken sich die 
konfliktmanagementbezogenen Aufgaben des Controlling auf eine informatorische und organi
sationstechnische Unterstützung , z. B. in Form einer zielorientierten Bewertung von vertrau
ensschaffenden Maßnahmen206 oder von "Kreditangeboten" zur Konfliktauflösung207 sowie in 
der Moderation von Konfliktlösungsprozessen.208 Die originären Aufgabenträger und Ver
antwortlichen für das Konfliktmanagement sollten vielmehr eine gewisse "Distanz" zur Reali
sierung des Kooperationsvorhabens und eine möglichst hohe hierarchische Stellung in den 
Partnerorganisationen innehaben, um in ihrer Stellung als "Machtpromotoren"209 gleichzeitig 
"Katalysator-" und Durchsetzungsfähigkeiten einsetzen zu können.210

206 Ein Katalog vertrauensstiftender Maßnahmen in Kooperationen findet sich bei Staudt et al. (1992), S. 112.
207 Ein Kreditangebot ist eine vertrauensschaffende und konfliktreduzierende Maßnahme eines Partners, die 

ohne Bindung an eine bestimmte "Gegenleistung" ergriffen wird. Vgl. Glasl (1990), S. 313.
208 Vgl. Schmidt (1993), S. 67.
209 Zur Differenzierung zwischen Fach- und Machtpromotoren und in ihren Rollen im Konfliktmanagement 

vgl. Witte (1973) und Carqueville et al. (1991), S. 55.
210 Zur Bedeutung von Promotoren für den Kooperationserfolg vgl. Cichon/Hinterhuber (1989), S. 146.
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5.5 Phase der Kooperationsweiterentwicklung oder -auflösung: Bewertung alternativer 
Kooperationsentwicklungsstrategien

5.5.1 Wert- und potentialorientierte Bewertung von Kooperationsentwicklungsstrategien

Die Notwendigkeit für eine Kooperationsweiterentwicklung oder -auflösung besteht entweder 
bei Erreichen der ursprünglich gesetzten Kooperationssachziele oder aufgrund der partnerspe
zifischen Erkenntnis, daß eine Strategieänderung oder -modifikation zur Erreichung der Wert- 
und Potentialziele erforderlich ist. Die Umstrukturierung oder Auflösung einer strategischen 
Kooperation bildet einen Prozeß von einzelnen Bewertungs-, Analyse- und Verhandlungs
schritten analog zu dem Prozeß der Kooperationseinrichtung. Neben der Beurteilung der Ko
operationsattraktivität als Ergebnis der fortlaufenden strategischen Kontrolle obliegt dem 
Controlling der Partnerorganisationen insbesondere die wert- und potentialorientierte Bewer
tung alternativer Kooperationsentwicklungsstrategien, die von umfangreichen Erweiterungsin
vestitionen bis zur Beendigung und Stilllegung der Zusammenarbeit reichen können. Im Ver
gleich zu reinen Finanzbeteiligungsstrategien sind neben den direkten Wirkungen auf finanzielle 
Maßstäbe auch mögliche, potentialorientierte Entwicklungen und Folgen, wie bspw. daß die 
ehemalige Partneruntemehmung eine neue Kooperation mit einem Wettbewerber eingehen 
könnte oder daß die in der Kooperation mit dem Partner aufgebaute Erfolgsposition allein 
nicht gehalten werden kann, zu berücksichtigen. Zur ganzheitlichen Strukturierung des Ent- 
scheidungsprozesses zum Auffinden der besten Auflösungs-, Beendigungs- oder Weiterfiih- 
rungsaltemative können Entscheidungsbäume und systembezogene Analyseinstrumente wie 

Netzwerkdiagramme211, Strategie-Landkarten212 und "Auflösungskegel"213 herangezogen wer
den. Die Abbildung 28 auf der folgenden Seite zeigt einen ganzheitlichen Entscheidungsbaum, 
der der schrittweisen Entscheidungslogik bei der Kooperationsauflösung oder -Weiterentwick

lung folgt. Auf jeder einzelnen Entscheidungsstufe hat das Controlling Informationen darüber 
zu liefern, welche Wert- und Potentialkonsequenzen die einzelnen Strategie- und Organisa- 
tionsentscheidungen nachsichziehen. Dabei kommen analog zur Phase der Koope
rationseinrichtung vor allem Nutzwertanalysen, Sensitivitätsrechnungen, Verfahren zur Bewer
tung materieller und immaterieller Ressourcen, Multifaktorenanalysen214, Szenario-Technik, 
Strategische Bilanzen und Risikoanalysen zur Anwendung.

211 Vgl. Gomez/Probst (1987), insbesondere S. 45-56.
212 Vgl. Eggers (1994), S. 315f.
213 Vgl. Beer (1967), S. 114.
214 Zur Anwendung der Multifaktorenanalyse im Rahmen einer Synergie- und wertschöpfungsbezogenen 

Bewertung alternativer Verbundstrategien vgl. Kühn (1993), S. 106f.
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In Anlehnung an: Staudt et al. (1992), S. 253
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Zur Fundierung der Abbruchentscheidungen von Kooperationsstrategien ist die Bestimmung 
des "Point-of-no-retum"215, also dem Zeitpunkt, zu dem aus wert- und potentialorientierter 
Sicht eine Weiterverfolgung der Kooperation weniger Kosten verursacht und höhere Nutzen
werte nachsichzieht als eine Beendingung der Zusammenarbeit, weil bspw. Vertragsstrafen für 
einen vorzeitigen Abbruch bestehen oder potentialorientierte Vorleistungen/Investitionen ge
troffen wurden, die außerhalb der Kooperation nicht in ähnlich effektiver Weise genutzt wer
den können. Die Bewältigung der Auflösung einer Kooperation ist umso problematischer, je 
umfangreicher und intensiver kooperationsspezifische Strukturen und Prozesse in den Part
neruntemehmungen ausgebildet und aufeinander abgestimmt wurden und je größer die sonsti
gen, materiellen und idiosynkretischen Investitionen in die Zusammenarbeit sind.216 Aus ent
scheidungslogischer Sicht sind die "sunk costs" für die Bestimmung der geeignetsten Weiter- 
entwicklungs- oder Auflösungsaltemative zwar irrelevant, jedoch kann nicht von einem voll
ständig rationalen Verhalten der Entscheidungsträger ausgegangen werden, zumal Koopera
tionsentscheidungen in der Regel von hierarchisch hochgestellten Untemehmungsmitgliedem 
zumindest "promoviert" werden, die auch persönliche, karrierebezogene und untemehmungs- 
politische Motive verfolgen. Bei der Auflösung von Kooperationen wird daher häufig versucht, 
die Abbaukosten dadurch zu reduzieren, daß freiwerdene sachliche und personelle Ressourcen 
einer möglichst anderen Verwendung zugeführt werden.217 Aus dieser Tatsache heraus ist auch 
zu erklären, warum eine Vielzahl strategischer Kooperationen in Fusionen, Akquisitionen und 
Kooperationsübemahmen durch einen Partner münden. Das Controlling jedoch hat dafür Sorge 
zu tragen, daß eine möglichst rationale Alternativenbewertung anhand der entschei
dungsrelevanten Kosten- und Nutzenwirkungen erfolgt. Für die Entscheidungen über die Fort
führung oder den Abbruch von Kooperationen dürfen deshalb keine Vollkosten sondern nur 
Teilkosten angesetzt werden. Dabei müssen die in früheren Kooperationslebenszyklusphasen 
vordisponierten Kosten und Verpflichtungen mit in die Betrachtung einbezogen werden. Zur 
entscheidungsorientierten Bewertung der verschiedenen Strategiealtemativen kann daher das 
Verfahren der Differenzrechnungen herangezogen werden, das eine systematische Berücksich
tigung der Auf- und Abbaubarkeit von Ressourcen und Ressourcenbündeln ermöglicht.218

Aufgrund der hohen idiosynkratischen Investitionen ist eine "Rückauflösung" einer strate
gischen Kooperation und eine Einzelbetrachtung und -bewertung der kooperationsbezogenen 
Ressourcen und Potentiale in vielen Fällen nicht möglich oder sinnvoll. Da jedoch gleichfalls 
die Gesamtbewertung einer Kooperation bzw. der Anteile der Partneruntemehmungen an der 
Kooperation bspw. zur Entscheidungsunterstützung beim wechselseitigen Kauf/Verkauf von 
Kooperationsanteilen aufgrund fehlender Vergleichsmaßstäbe, insbesondere fehlender Markt-

215 Vgl. Buch (1991), S. 174f.
216 Vgl. Pampel (1993b), S. 201f.
217 Vgl. Pampel (1993b), S. 202.
218 Vgl. Holzwarth (1993a). Die Bedeutung der Kenntnis des Gesamtvolumens und der Disponierbarkeit von

Fixkosten für die strategische Unternehmungsführung hebt auch Männel (1993), S. 72 hervor.



preise, problematisch ist, kann das Controlling zur Komplexitätsreduktion auf alternative 
Preisfindungsverfahren zurückgreifen. Ein solches, auch in der Praxis geschätztes und ange- 
wandetes Verfahren ist das "Russian roulette buy-out":

"Russian roulette buy-outs ... are schemes some partners use whereby one firm 
evaluates the venture and proposes a price for the equity of the venture to its partners 
who choose, in tum, whether to be buyers of the evaluating firm's interest or sellers of 
their own joint-venture interests.1,219

Aus der Sicht der einzelnen Kooperationsträger sollten bei Entscheidungen über die strate
gische Entwicklung einer Kooperation auch die Auswirkungen auf andere Untemehmungsbe- 
reiche berücksichtigt werden. Analog zur Kooperationsvorphase hat das Controlling auch in 
der Endphase für eine strategische Synergiebewertung zu sorgen und die entsprechende In
strumente wie Portfolio-Technik, Wertschöpfhngskettenanalyse etc. bereitzustellen und die 
strategische und untemehmungsbereichsübergreifende Informationsversorgung sicherzustellen.

5.5.2 Mitwirkung bei der Kooperationsabschlußanalyse

In der Phase der Kooperationsauflösung hat das Controlling wichtige Mitwirkungsaufgaben im 
Bereich der Erstellung eines Kooperationsabschlußberichtes. Dieser dient der nachträglichen 
und ganzheitlichen Betrachtung der Kooperation im Sinne einer Kooperationsabschlußkon
trolle und der systematischen Erfassung von Erfahrungen, die bei der Planung, Steuerung und 
Kontrolle zukünftiger, strategischer Kooperationen verwendet werden können. Im Mittelpunkt 
der Abschlußbetrachtung steht der Vergleich der ursprünglichen Kooperationszielgrößen und 
Planungsprämissen mit den während des Kooperationsverlaufes, insbesondere im Rahmen der 
von den Partnern gemeinsam vorgenommenen Kooperationseinrichtung, modifizierten Zielgrö
ßen und den letztlich erreichten Ist-Größen, um Aussagen über den Erfolgs- bzw. Mißerfolgs
grad einer strategischen Kooperation treffen und eine hierauf basierende Ursachenanalyse 
durchführen zu können. Dabei ist die Unterscheidung zwischen Wert- und Potentialzielen bei
zubehalten. Die Durchführung einer solchen Abweichungsanalyse sollte gemeinsam durch die 
Kooperationsleitung, die eingesetzten Managementorgane der Partneruntemehmungen und die 
Controllingabteilungen auf Kooperations- und Kooperationsträgerebene erfolgen. Zur Unter
stützung von Lernprozessen und zur Bestimmung von kooperationsbezogenen Erfolgsfaktoren 
sind dabei die Abweichungsursachen zu systematisieren. Hierfür bietet sich eine ebenenbezo
gene Unterteilung der Ursachen in die Bereiche Kooperation, Kooperationsträger und Koope
rationsumwelt an, wobei die sach- und strategiebezogene Kooperationsumwelt insbesondere 
über die Kooperationsträger auf die Kooperationsebene wirkt. Viele Abweichungsursachen

219 Harrigan (1986), S. 81. Dieses Verfahren und seine Praktikabilität wurde auch mehrfach in den Experten
gesprächen erwähnt.
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entstehen jedoch nicht innerhalb der einzelnen Ebenen, sondern an den Schnittstellen, bspw. 

durch eine Fehleinschätzung der Entwicklung der Kooperationsumwelt durch die Koopera

tionsträger oder durch eine inkonsistente, unvollständige und nicht eindeutige Zielvorgabe der 

Kooperationsträger an die Kooperation. Die Abbildung 29 verdeutlich das Systematisierungs

konzept der kooperationsbezogenen Abweichungsursachen und dient als Strukturierungsrah

men für die Bestimmung der Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren einer Kooperationsstrategie.

Aufbauend auf der abschließenden Abweichungsanalyse, der Bestimmung ihrer Ursachen und 

ihrer ebenenbezogenen Systematisierung können die Kooperationserfolgs- und -mißerfolgs- 

faktoren bestimmt werden. Inhaltlich lassen sich diese in folgende Bereiche einordnen:220

• inhaltlich-sachlogische Faktoren des Strategiekonzeptes,
• Faktoren hinsichtlich der Konzeptgestaltung, der Aufgabendefinition und Zielsetzung 

von Kooperationen,

• personelle Faktoren insbesondere zwischen den Mitarbeitern der Kooperationsträger,
• Informations- und Kommunikationsprobleme,
• Faktoren im Bereich der Managementmethoden, -techniken und -verfahren, z. B. beim 

Vertragswerk,

• Änderungen in der Kooperationsumwelt.

Auch eine kooperationsphasenbezogene Systematisierung der Erfolgs- und Mißerfolgsfakto

ren ist möglich und für die Unterstützung von Lemeffekten sinnvoll.221 Zum Abschluß einer

220 E in e  ä h n lic h e  S y stem a tis ie ru n g  fü r  O rg a n isa tio n s-  u n d  E D V -P rq jek te  n im m t K rü g e r  (1 9 S 7 ), S. 2 0 7-216  
vor. V gl. au ch  W ü b b en h o rs t (1 9 8 4 ), S. 266ff.



strategischen Kooperation reicht die Bestimmung von erfolgskritischen Faktoren allein jedoch 
nicht aus. Zur wirksamen Unterstützung zukünftiger, strategischer Kooperationsvorhaben sind 
vielmehr die eingesetzten Verfahren und insbesondere die Planungs- und Managementsysteme 
zu modifizieren und ständig weiterzuentwickeln. Auch hierbei hat das Controlling wichtige 
Aufgaben wahrzunehmen, die Gegenstand des folgenden Abschnitts sind.

5.5.3 Pflege und Weiterentwicklung der Kooperationsmanagementsysteme

Die rückblickende Überprüfung des Kooperationsverlaufes und -management ermöglicht die 
Gewinnung von Erkenntnissen für die Planung, Steuerung und Kontrolle zukünftiger Koope
rationen. Das Kooperationscontrolling hat die gewonnenen Erkenntnisse systematisch aufzube
reiten und für die Neu- und Weiterentwicklung bestehender Planungs-, Kontroll- und Steue
rungssysteme einzusetzen. Trotz der relativen Einmaligkeit von strategischen Kooperationen 
können Informationen über abgelaufene Kooperationen dazu dienen, generell anwendbare Pla
nungsrichtlinien und -verfahren zu generieren. Durch ein solches Vorgehen transformiert das 
Controlling personengebundenes Wissen über die Steuerung von Kooperationen, bspw. hin
sichtlich der Erstellung von Partnerprofilen, der Durchführung von Verhandlungen oder dem 
Einsatz von potentialorientierten Bewertungschecklisten, in organisationsweite Erkenntnisse. 
Derartige Erfahrungswerte können dazu beitragen, eine besondere Kooperationsmanagement
fähigkeit zu entwickeln, die in zukünftigen, kooperativen Vorhaben zum Erreichen von Er
folgspotentialen genutzt werden kann. Harrigan kennzeichnet die Bedeutung von Erfahrungen 
und einer Erfahrungsaufbereitung zur Entwicklung einer Kooperationskompetenz folgermaßen:

There is an experience curve associated with cooperative strategies; the more managers 
use joint ventures, the better they become at exploiting the benefits of shared ownership 
and shared risks. The most experienced firms make the best joint venture partners."222

Die Gewinnung und Aufbereitung der während eines Kooperationsverlaufs gewonnenen Er
kenntnisse erfordert die Einbeziehung der Kooperationsbetroffenen und ihrer Erfahrungen. Das 
Kooperationscontrolling hat während und nach der Kooperationsdurchführung die Äußerungen 
und Wünsche der Kooperationsbetroffenen bei der Gestaltung und Weiterentwicklung des Ko
operationsinformationssystems und seiner informations- und planungs-/kontrollbezogenen 
Teilmodule223 aufzunehmcn und einzubeziehen.224 Ein derartiges Vorgehen erhöht die Motiva

221 Eine integrative Betrachtung ebenen- und phasenbezogener Erfolgsfaktoren, wie sie von Steinle (1991b), 
S. 110 generell für Projekte vorgestellt wird, kann aufgrund des angedeuteten Projekt- und Episodencha
rakters strategischer Kooperationen auch als Grundlage für ein Kooperationscontrolling und -management 
als sinnvoll erachtet werden.

222 Harrigan (1986), S. 45. Pekar/Allio (1994), S. 58 stellen fest, daß kooperationserfahrene Unternehmungen 
tendenziell weit mehr Kooperationen als andere Unternehmungen eingehen.

223 Zur modularen Struktur des Kooperationsinformationssystems vgl. Abschnitt 4.4 3.2.2.
224 Hierfür bieten sich Review-Sitzungen unter der Leitung des Kooperationscontrolling an.
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tion der Beteiligten und initiiert Lernprozesse. Da sich wichtige Kooperationsmanagementer- 
kenntnisse einer schriftlichen Dokumentation jedoch entziehen, hat das Kooperationscon- 
trolling auch filr eine Pflege der personengebundenen, untemehmungsweiten Wissens- und 
Erfahrungsdatenbank zu sorgen, so daß bei zukünftigen, kooperativen Vorhaben die koopera
tionserfahrenen Mitarbeiter(-innen) in das Managementteam aufgenommen werden oder als 
"interne Berater(-innen)" fungieren können. Ein solches Vorgehen wirkt auch der Gefahr einer 
unreflektierten "Standardisierung" einzelfallspezifischer Kooperationserfahrungen entgegen, 
weil in personenungebundenen Datenbanken die Rahmenbedingungen, Besonderheiten und die 
Prozeßvariablen der Erfahrungen häufig nicht mit aufgenommen werden (können). Die Struk
tur der Kooperationserfahrungsdatenbank und der in ihr enthaltenen Planungs-, Steuerungs
und Kontrollverfahren und -instrumente sollte sich an den Kooperationsphasen, den in ihnen zu 
erfüllenden Aufgaben und der Modularstruktur des Kooperationsinformationssystems ausrich- 
ten. Nur so ist eine einfache Integration in die Steuerung zukünftiger Projekte sichergestellt. 
Neben den kooperationsbezogenen Erfahrungen können auch die sachorientierten Kenntnisse 
bspw. in Form von Benchmarks, Kosten- und Wertschöpfungsketten und Industrie- und Bran
chenstrukturen aufbereitet und so für zukünftige Vorhaben zur Verfügung gestellt werden.225

5.6 Zwischenbilanz: Funktionale und phasenbezogene Konzeption des Kooperationscon
trolling

Nach der systematischen Analyse der wesentlichen Aufgaben und Instrumente des Controlling 
in den einzelnen Phasen eines Kooperationsprozesses scheint es an dieser Stelle sinnvoll  ̂ eine 
Zusammenfassung der funktionalen Kooperationscontrollingkonzeption zu erstellen, bevor auf 
institutionelle Aspekte und die Ausgestaltung des Grundkonzeptes bei unterschiedlichen Ko
operationstypen und in der unternehmerischen Praxis eingegangen werden soll.

Der in Abschnitt 4 skizzierten Leitvorstellung eines koordinations- und führungsunterstüt- 
zungsorientierten, zukunftsgerichteten Controlling folgend hat das Kooperationscontrolling 
wichtige Unterstützungs- und Mitwirkungsaufgaben während des gesamten Kooperationspro
zesses und weitreichende Eigenaufgaben hinsichtlich einer strategischen, den Kooperationspro
zeß begleitenden Kontrolle. Der Umfang der in diesem Abschnitt skizzierten Einzelaufgaben 
hängt von der Art der Kooperation und von anderen Einflußgrößen ab, so daß in der Praxis 
eine Anpassung und Transformation des vorgestellten Konzeptes an Strategie- und Umwelt
spezifika erforderlich ist. Die Abbildungen 30a und 30b stellen wesentliche Einzelaufgaben und 
-instrumente des Kooperationscontrolling nochmals im Überblick dar.

225 Auf die Möglichkeit zur Generierung von Benchmarks in Kooperationsvorhaben wurde auch in den Ex
pertengesprächen hingewiesen.
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Controllingaufgaben Methoden und Instrumente
STRATEGISCHE 3INITIIERUNG

□  M itw irkung bei d er  p oten tia lorien tierten  A n a lyse  d er
stra teg isch en  A usgangssituation
•  U n terstü tzung  be i e iner system atischen R essourcen- und  

Strukturbedarfsanalyse
•  M itw irkung  bei dex Identifiz ierung  untem ehm ungsbezogener 

S tärken/Schw ächen u n d  E rfo lgspotm tiale
•  In itiierung , O rganisation  u n d  K oordination e iner un tem eh- 

m ungsbezogenm  F ähigkeitsanalyse
•  Inform atorische u n d  m ethodische U nterstü tzung  be i d er Iden ti

fiz ie rung  von kooperatiensbezogenen  Strategiefeldem

•  M ethoden der P roblem erkeonung
•  T rad itione lle  P lanungs- u n d  P rognosem ethoden, po tm tia lo rien - 

tie rte  A n alyseverfah ra i w ie  S trategische B ilan zm , L ückenana
lysen, "C ross-Im pact"-M atrizen , V ulnerabilitätsanalysen

•  G and ie itliche  P roblem analyse
•  F ähigkeitsm atrizm
•  K oordm ationsverfahren  des P lanungsm anagem ent w ie  Team srt- 

zungen, berei chsüber greif<n de A bstim m un gsv erfahr a i ,  PU ZZLE- 
M d h o d ik

□  M itw irk u n g bei d er  B estim m u n g  d e r  Z ie le  u nd S tra teg ie  fü r  
d ie  K oop era tion
•  K oordination k o llek tiv er Zielfm dungsprozesse
•  U n terstü tzung  bei der F estlegung von Vorgeh a is z ie la i  u n d  der 

E in rich tung  em es Proj ek tm ana gem ent
•  M itw irkung  b e i d er Z ielcperaücna lisie rung
•  K oord ination  be i der F o rm ulierung  einer B lack-B ox

•  D isk  ussiens orientierte K oord inaticns- u n d  M oderaticnsv  erfahren 
w ie  W orkshops, M etap lan technik

•  Portfolio-A nalysen, insbesondere K om petenz-Portfolio
•  P r äm isstup  ortfolio

□  K oord in ation  und  U n terstü tzu n g  d er  w ert- und  
poten tia lor ien tierten  B eu rte ilu n g  d er  K oop eration

V  •  In itiie rung  u n d  U n ters tü tzung  der G robbeurte ilung  der re la tiven  
V orteilhafligkeit v on  K ooperaticnsstrateg iei

•  In itiie rung  u n d  M itw irkung  be i e iner R isikoanalyse
•  K oord ination  u n d  U n terstü tzung  d a - p o tm tia lo rien tie rten  S tra- 

tegicbeurtcilim g

•  K o stm - u n d E r lö s sc h ä ta n d h o d o i, R entab ilitä ts- und  
C ash-Flow -Schätzungen, T ransak ticnso rien tierte  K ostensystem a
tisierungen  u n d  -S c h ä tz u n g e n

•  D iffe ren zred m u n g ai, L eba iszyk lusana lyse
•  W ertst e igerungsanalyse, K apitalw ertbestim m ungen
•  R isikofak t o rm analyse , Szenario-Technik
•  N utzw ertanalyse, S co ring-M ethodm , W ert-/N utzw ertanalyse

PARTNERSUCHE UND -BEWERTUNG
□  U n terstü tzu n g  d er  K om plem entaritätsanalyse

•  K oord ination  u n d  P lanungsm anagem ent
•  In fonnaticnsbereitste llung  und  -aufbereitung  sow ie D o k u m ai- 

ta tio n  d er E rgebnisse

•  S tärkoi-Schw ächen-A nalyse, P rofildarstellungen , P unktbew er
tungsverfahren

•  Inform aticnsda tenbanka i
•  Q ieck listen , ß nanzw irtschaftliche B eu rte ilu n g a i

□  M itw irkung bei d e r  K om patib ilitätsanalyse *  S tabilitäts- u n d  R isikoin d ik a to rœ
•  D okum entenanalyse, G esprächsbeurtcilungcn

KOOPERATIONSENTSCHEIDUNG l'M> -EINRICHTUNG
□  M itw irk u n g  b ei d e r  A ltenativenbeurteilung

•  U nterstü tzung  u n d  K oord ination  der E rstellung  e iner s trate
gischen K ooperationsbegnm dim g

•  E rste llung  e iner finanziellen  M achbarkeitsstud ie  u n d  G e
schäftsp lanung

•  K oord ination  u n d  g anzheitliche Ü berp rü fung  der K oopera- 
ticnsantxäge

^  •  D u rch füh rung  einer kooperationsbezogenai W ertst eigerungs- 
’ analyse

•  M eJhodentedm ische u n d  inform atorische U nterstü tzung  des 
R isikom anagem ent
In itiierung  u n d  U n terstü tzung  einer S takeholder-A nalyse

•  Initiierung und  technischer Support bei der B e w o tu n g  alterna
tiv e r  K ocperationsgestahungao

•  Z eit- u n d  P ro jek tm anagem ent-T edm iken
•  Inhaltlich-form ale G esta ltung  des K ooperaticnsantrages
•  Kennziffern zu r P o ta itia lb eu rte ilu n g
•  W ertschöpfungskettenanalyse, W eitschöpfungs-/K undennutzen- 

M atiix , F ähigkeitsm atrix
•  W irtschafllid ikeitsanalysen , K osta i-N u tzeoschä t zungen, L cb a is- 

zykluskonzcpt, P rognoseverfahren, K ostenstruk turverg jeid ie , 
analy tische u n d  synthetische Schätzverfahren, Sensitivitäts
analysen

•  F rfahnm g ,sla irvm km 7£p t; R enchm arking
•  S trategische A nreizsystem e
•  R is ikoka inzah len , R is iko -C bedd is ten , F lexibilitätsprofile, P unkt- 

bewertim gsverfahren
•  S takeholdcr-M apping , S takeholder-C harts

□  U n terstü tzu n g  u nd  K o ord in ation  d er  V erhandlungen  u nd  der  
V ertragsgesta ltu n g
•  V erhandlungsvorberehung  u n d  -U n te r s tü tz u n g
•  A bschätzung  d er K ooperatiansren te  u n d  ih re r V erteilung
•  M itw irkung  be i der B ew ertung  der R essourcen
•  U nterstü tzung  be i d er B estim m ung des R essourcen- und  

Investitionsaufw andes

•  Stärken-/Schw äcbai-A nalysen
•  M ach tind ika to ro i u n d  -einflußgrößen
•  A naly tische B ew ertungsverfahren , K ostm dekom positionen , 

E influßgrößengleichungen , S e tzm  v co  F estbeträgen
•  A ltem ativrechnungen , Sensitivitätsanalysen, M ake-or-B uy-A na- 

ly sa i,  "C cotm gency  p la n n b g " ,  P lan-B ilanzen
•  V errechnungsp re iska lku la ticcm

Abbildung 30a: Kooperationscontrolling in der phasenbezogenen Makroperspektive: Auf
gaben und Instrumente (Teil 1)
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Controllingaufgaben Methoden und Instrumente
KOO P E RATIONS E N TS CH EID ÜNG UND -EINRICHTUNG

□  M itw irk u n g  b ei d e r  Im p le m e n ta tio n s p la n u n g
•  M itw irkung  be i der A ufgabendekom position  u n d  O perationali- 

v '  s ie rung  d er S tra te g e
•  M itw irkung  be i der Festlegung  von M eilensteinen
•  F o rm alis ie rung  u n d  K oord ina tion  d er R essourcen-zuordnung 

zu H inyglmaBnahmen u n d  M afinahm enbündel
•  G ew ährleistung  h o rizon ta le r u n d  vertikaler A bstim m ungm

•  M ethoden  u n d  Instrum ente des P ro jek tm anagem cnt, insbesondere 
M eilensteintechnik

•  Sach- u n d  form alziel o n e i t ie i te  L eistungskeonziffem
•  V erantw ortlichkeitssyslen iatikai
•  F orm blätter, D a rs te llu n g s-u n d  D ökum en tationsm eü iodai
•  S trateg ische B udgets, A u sgaba ibesch ränkungen  u n d  Zeitlimits

DURCHFÜHRUNG
□  M itw irk u n g  bei d e r  P la n u n g  u n d  E in r ic h tu n g  k o o p e 

ra t io n s b e z o g e n e r  M a n a g e m e n tsy s te m e
•  M itw irkung  be i der G esta ltung  v cn  Inform ations- u n d  K om - 

m um kationsstruk tu ren
•  U n ters tü tzung  be i der E n tw ick lu n g  v co  m onetären  u n d  s trate

g i s c h e  A nreizsystem en
•  U n ters tü tzung  der sachlich-technischen V orher eitun gs-m aß- 

nahm en

•  In tero rgan isaticnale  Inform ationssystem e, W issensbestand-Mana- 
gem ent, L em äe lfo rm u lie ru n g m

•  Infbrm aticnsbedarfs- u n d  -beziehungsanalysen, D arstelluogs- 
m ethoden

•  K am zifFem  u n d  In d ik a to rm , ind iv iduelle  Leistungsmaßstäke
•  B udgets u n d  differenzierte E n tlohnungskom pan m ten
•  K apaz itä tsana lysm , S chätzm ethodm , A ltem ativrechnungm . 

S truk tu rp läne, L eb m szy k lu srech n u n g ai

□ /  U n terstü tzu n g  d er  P lan u n g, S teu eru n g  und K o n tro lle  a u f d er  
K o o p era tio n seb en e

-< •  D urch füh rung  einer K o s ta i- ,  F inanz- u n d  L iquid itä tsp lanung 
•  U n terstü tzung  der K ooperaticnsabw icklim g

•  W irtschaftlichkeitsrechnungen , b eg le ito id e  Durchfuhrungs- 
k  en tro ll en, A bw eich un  g san a ly sa i

•  Q ualita tiv -heuristische Schätzverfahren, M eiloosteintrendaialysen. 
N u tzw citanalyse, M O SE S-A nalyse

•  D ynam ische K ooperationsb ilanzoi

□  D u rch fü h ru n g  e in er  s trategiscK en K o o p era tion sk on tro lle
•  Ü b e rp rü fung  der K ooperaticnsv ision  u n d  d er G estaltungsziele 

. •  D urch füh rung  e iner P räm issenk  en tro lle
v * K ontrolle der S tra teg iedu rch fuhm ng

•  U ngerich tete  Ü berw achung  der K ooperation  u n d  des K oopera
tionsum feldes

•  Z iel-N etzw erke, Z ielh ierarch ien , Checklisten
•  P räm issa ibuchhaltung , P râm issŒ klassifika ticn , Sensitivitäts

analysen , D elta-R eports, P räm issa ikennzah len
•  V erbale  B eschreibungen, Z ie ls tu fu n g a i, Ergebmsklassifikaticnea, 

F ragebögen, S trateg ieshzungen , S trategiebew ertungsm atrix
•  Früherkennungssystem , Ind ika to ren , K œ n zah len

□  E in rich tu n g  e in es stra teg isch en  I n fo rm a tio n s-u n d  
B erich tssystem s
•  M itw irk u n g  be i der E rm ittlu n g  u n d  F estlegung des Inform a- 

tio sbedarfs u n d  -um fangs
•  U n ters tü tzung  be i d er fo rm alen  S trukturgestaltung
•  M itw irkung  bei der E in rich tung  system l e thn ischer V oraus

setzungen

•  K ooperationsberichte, S trategie-A udits
•  C ontro lling-H andbücher
•  R ela tiona le  D atcn b an k m , B e rich ts in d ik a to ra i, K ennzah ln

□  U n terstü tzu n g  d es K o n flik tm an agem en t •  Inventarisierungen  von K cnflik t-"Issues", O rganisations-, 
V isuahsienm gstechniken  w ie  N etq rtän e , K cnflik tsk izzai

WEITERENTWICKLUKG ODER AUFLÖSUNG
□  M itw irk u n g  bei d er  B ew ertu n g  von  

K oop eration sen tw ick lu n gsstra teg ien
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gaben und Instrumente (Teil 2)
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6 Gestaltungsempfehlungen: Organisatorische Umsetzung, Implementie
rung und problemadäquate Konzeptanpassung

6.1 Institutionalisierung des Kooperationscontrolling: Kontextfaktoren und Gestal- 

tungsformen

6.1.1 Kontextfaktoren für die Gestaltung der kooperationsbezogenen Controllingorganisa- 
tion

Bereits an früherer Stelle wurde auf die Notwendigkeit zur Unterscheidung zwischen einem 
funktionalen und einem institutionalen Controlling-Begriff hingewiesen.1 In der bisherigen 
Analyse und Darstellung der Ziele, Aufgaben und Instrumente des Kooperationscontrolling 
wurde zunächst einer funktionalen Sichtweise gefolgt und die Problematik weitestgehend aus
geklammert, wer Träger dieser Aufgaben ist und wie die Träger der kooperationsbezogenen 
Controllingaufgaben in die Controllingorganisationen der Partneruntemehmungen und in die 
neu zu schaffende Kooperationsorganisation zu integrieren sind. Eine wesentliche Unterschei
dung auch für die Gestaltung des Controllingsystems ist die Differenzierung zwischen der Ko
operationsträger- und der Kooperationsebene, die bereits zu einer gedanklichen, "hierarchi
schen" Unterteilung der Kooperationscontrollingaufgaben geführt hat.2 Die Ausgestaltung des 
Kooperationcontrolling und seine Organisation sind maßgeblich von zwei Einflußgrößenberei
chen abhängig, der Art der Kooperation und der organisatorischen Gestaltung der bei den 
Partneruntemehmungen bestehenden Controllingsysteme. Die Ausprägungen dieser beiden 
Einflußgrößenbereiche werden ihrerseits durch die Existenz interner und externer Situations
faktoren beeinflußt Den Kontextrahmen fü r  die Organisation und Implementierung eines Ko
operationscontrolling stellt die Abbildung 31 auf der folgenden Seite im Überblick dar.3

Die kooperationsbezogenen Merkmale mit Einfluß auf die Organisation des Controlling sind im 
wesentlichen diejenigen Faktoren, die auch für die Grundsystematisierung der Koopera
tionsarten in Wertschöpfüngspartnerschaften, Allianzen und Joint-Ventures herangezogen 
wurden.4 Bei funktionsbereichsbezogenen, strategischen Kooperationen ist die Wahrnehmung 
der Controllingaufgaben auf der Trägerebene durch ein Bereichscontrolling sinnvoll, während 
fünktionsbereichsübergreifende Kooperationen, die eine Einbeziehung auf der Gesamtunter
nehmungsebene der Partner erfordern, über das zentrale Controlling gesteuert werden sollten. 
Die Organisation des Kooperationscontrolling als Subsystem und Teil der Controllingsysteme 
der Partneruntemehmungen ist an den Strukturen und Charakteristika dieser Systeme auszu
richten bzw. in diese zu integrieren, um die institutionalen Voraussetzungen für ein integratives 
Kooperationscontrolling zu schaffen.

1 Vgl. Abschnitt 4.3.1.
2 Vgl. Abschnitt 4.4.3.2.1.
3 Eine ähnliche, ebenenbezogene Kontingenzsystematisierung nimmt Sydow (1993), S. 281-301 vor.
4 Vgl. Abschnitt 3.3.3.



-212-

Interne Situationsfaktoren Externe Situationsfaktoren

S L  (Größenverhältnis ) 
r  Strategien 'S - ^ er P a r tn e r^ / f  Dynamik 'v

\ d e r  Branche J  -------
(  Komplexität j

(  Kulturen 's •' 
\ d e r  P a rtn e r/

( Gesetzlicher \   ̂ - 
V Rahmen J  [ \

A rt der Kooperation Controllingsysteme der 
Kooperationsträger

• Richtung der Zusammenarbeit
• Dauer der Kooperationsvereinbarung
• Art der Ressourcen- und Funktions

verknüpfung
• Rechtsstruktur der Zusammenarbeit
• Aktivitätsumfang

• Dezentralisationsgrad
• Funktionalität
• Standardisierung
• Grad des Selbstcontrolling
• Kompatibilität der Systeme
•

Organisation/Ausgestaltung des 
.. Kooperationscontrolling

Bedeutung und Umfang der Einzelaufgaben? 
Aufgabenträger?
Art der Aufgabenverteilung?
Grad der Funktionalität?
Grad der Standardisierung?

Abbildung 31 : Kontextrahmen für die Organisation des Kooperationscontrolling

Die Organisationsziele fiir das Kooperationscontrolling sind derivative Ziele der Koopeia- 
tionsstrategie und des allgemeinen Controlling. Die Einrichtung eines kooperationsbezogenen 
Controllingsystems soll der effektiven Unterstützung und Entlastung des wert- und potential
orientierten Kooperationsmanagement dienen und dabei auch Effizienzkriterien im Sinne eines 
"Lean-Controlling" erfüllen. Die Hauptgestaltungsvariablen der Organisation kooperationsbe
zogener Controllingsysteme sind die Festlegung der Aufgabenträger und der Aufgabenvertei
lung sowie die Bestimmung der Funktionalisierung und Standardisierung. Die Organisation und 
Ausgestaltung eines Kooperationscontrolling ist jedoch nicht nur das Ergebnis einer ökono
misch-rationalen Zielsetzung und -Verfolgung, sondern wird von evolutionären Elementen, 
persönlichen Faktoren, personellen Voraussetzungen und machtorientierten Interaktionen zwi
schen und innerhalb der Partneruntemehmungen in entscheidender Weise beeinflusst.
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6.1.2 Gestaltungsparameter der Organisation des Kooperationscontrolling

6.1.2.1 Aufgabenträger und Aufgabenverteilung

Im Zuge der Bestimmung der Aufgabenträger von kooperationsbezogenen Controllingaufga
ben und der Verteilung der Koordinationsgesamtaufgabe auf mehrere Trägersysteme entstehen 
vielfältige, teilweise interdependente Aufgaben, wie z. B. hinsichtlich der Einrichtung einer 
dezentralen Controllingorganisation, der Verteilung der Aufgaben auf Controllingträger der 
Kooperations- und Partnerebene, der Aufteilung von Controllingaufgaben zwischen den Ko
operationsträgem, der Zuteilung von Controllingaufgaben auf Controllinginstanzen und auf 
Träger von originären Fiihrungsfimktionen. Potentielle Träger von kooperationsbezogenen 
Controllingaufgaben sind demzufolge:

• die zentralen Controllingstellen der Partneruntemehmungen,
• die Bereichs- und Funktionscontroller(-innen) der Partneruntemehmungen,
• Führungskräfte der Kooperationsträger,
• die Geschäfts- oder Projektleitung und Führungskräfte der Kooperation und
• eine eigenständige, kooperationsbezogene Controllingstelle oder -abteilung.

Dem Konzept des führungsunterstützungs- und koordinationsorientierten Controlling folgend 
ist zumindest eine Teilübertragung von Controllingaufgaben auf speziell dafür eingerichtete 
Träger erforderlich. Selbstcontrolling der Führungskräfte sollte zwar so weit wie möglich un
terstützt werden, aber gerade bei strategischen Kooperationsvorhaben ist für die fünktions- 
übergreifenden und interorganisationalen Abstimmungen zwischen den Führungskräften auch 
die Einrichtung einer eigenständigen Koordinationsorganisation erforderlich.

Bestimmte Teilaufgaben des Controlling im Kooperationslebenszyklus wie bspw. die operativ
taktische Finanz-, Investirions- und Liquiditätsplanung und -Steuerung sowie die Mitwirkung 
bei der Erstellung von Strategie-Audits setzen eine Nähe zum Geschehen und eine dezentrale 
Controllingverankerung voraus. Andere Aufgaben, die die Koordination zwischen den hierar
chischen Kooperationsebenen und zwischen den Partneruntemehmungen betreffen, wie bspw. 
die Überprüfung von Kooperationsanträgen und -begründungen und die Koordination der Pla
nungsaufgaben für die Kooperation, können nur auf den zentralen oder bereichsbezogenen 
Controllingebenen der Partner wahrgenommen werden.5

Aus der Heterogenität der Controllingaufgaben und der zu ihrer effektiven Wahrnehmung er
forderlichen Organisationsvoraussetzungen wird somit deutlich, daß eine Koordination der 
wert- und potentialorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle strategischer Kooperationen

5 Vgl. Kleinschnittger (1993), S. 29.



nur durch ein Zusammenwirken mehrerer Trägerinstitutionen erfolgen kann Die Abbildung 32 
zeigt die Struktur eines kooperationsbezogenen Controllingsystems und seiner Beziehungen zu 
den originären Führungsinstitutionen einer strategischen Kooperation im Überblick.

Abbildung 32: Organisation eines kooperationsbezogenen Controllingsystems und seiner
Beziehungen zu den Fühnmgsinstitutionen
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Auf der Kooperationsträgerebene erfolgt die Planung, Steuerung und Kontrolle strategischer 
Kooperationen durch zentrale Planungsstäbe wie z.B. einer Abteilung für Untemehmungsent- 
wicklung6 und/oder durch einzelfallspezifisch eingerichtete, mit Mitgliedern der Partnerunter
nehmungen besetzte Lenkungsausschüsse und- gremien, in denen in der Regel auch die Füh- 
rungsabstimmung zwischen den Partneruntemehmungen stattfindet. Die zentralen oder be
reichsbezogenen ControUingabteihingen oder -stellen der Kooperationsträger unterstützen 
diese strategische Kooperationssteuerung während des gesamten Kooperationslebenszyklus. 
Es ist dabei sinnvoll und ein in der Kooperationspraxis auch verbreitetes Vorgehen, die Zen- 
tralcontroller(-innen) nicht direkt in den Lenkungsausschuß und damit in das orginäre Füh
rungsgremium institutional zu integrieren, sondern als Beratungs- und Koordinationsstelle 
quasi "neben" den Lenkungsausschuß einzurichten, um somit einerseits Kooperationsführung 
und Kooperationsüberwachung und -koordination, d.h. auch strategische Planung und strate
gische Kontrolle konsequent voneinander zu trennen,7 und andererseits weitere Integrations
und Abstimmungskanäle zwischen den Geschäftsführungen der Partneruntemehmungen8 und 
dem Lenkungsausschuß, zwischen den Kooperationspartnern und zwischen der Kooperations
steuerung und der Steuerung anderer Funktionsbereiche und Divisionen zu schaffen.9 Nur 
durch ein solches Vorgehen kann das Controlling seine Funktion als koordinierender "Over- 
layer" erfüllen.10 Erforderlich ist dabei allerdings eine starke funktionale und informatorische 
Verknüpfung zwischen dem zentralen Kooperationscontrolling und dem Lenkungsausschuß, 
um die organisatorischen Voraussetzungen für die Wahrnehmung des strategischen Koopera- 
tionscontrolling zu schaffen. Dem Controlling sollte daher ermöglicht werden, Lenkungsaus
schußsitzungen beizuwohnen und Sitzungsprotokolle einzusehen und zu kommentieren.

Nicht bei allen strategischen Kooperationen, insbesondere nicht bei kleineren, projektgebunde
nen Formen der Zusammenarbeit, ist die Einrichtung einer eigenständigen Controllingabtei
lung auf der Kooperationsebene sinnvoll.11 Vielmehr können die Bereichs- und Funktionscon- 
troller(-innen) der Kooperationsträger, bspw. die Beschaffimgs- und Vertriebscon- 
troller(-innen) bei strategischen Wertschöpfungspartnerschaften oder das funktionsgebundene

6 Wilson (1994), S. 22 hat in einer empirischen Untersuchung festgestellt, daß Akquisitions- und Koope
rationsplanungen in den meisten Fällen von zentralen Planungsstäben durcigefiihrt werden.

7 Zur Forderung einer Trennung von Planungs- und Controllingsystem vgl. auch Abschnitt 6.4.
8 In der Praxis wird damit die Möglichkeit zu einer konsequenten Rückkopplung an den Finanzvorstand 

oder die Geschäftsführung auch nach der Bewilligung von Kooperationsinvestitionen geschaffen.
9 Zum Zusammenwirken einer dezentralen Geschäftsführungsorganisation und einer dezentralen Con

trollingorganisation vgl. Unzeitig (1994), S. 119 und Weber (1992), S. 108-110. Eine andere Auffassung 
für die Organisation eines Projekt- bzw- Kooperationscontrolling vertreten Hahn (1991a), S. 20 und 
Vornhusen (1994), S. 169, die dem Controlling über die Koordinationsfunktion hinausgehende Eigenauf
gaben zurechnen und daher für eine direkte Verankerung des Controllers im Lenkungsausschuß plädieren.

10 Dieses Vorgehen entspricht der Forderung von Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 392 zur organisatorischen 
Trennung von Planungs- und Controllingsystem. Vgl. auch aus Praktikersicht Brützel (1994), S. 108f.

11 Die Grenze der Differenzierung des Controllingbereichs muß in einer Wirtschaftlichkeits- und Nutzenbe
trachtung durch eine Gegenüberstellung der Spezialisierungsvorteile und der zusätzlich entstehenden Ko
sten und Integrationserfordernisse ermittelt werden.
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Controlling bei Forschungs- und Entwicklungsallianzen, die Koordinations- und Unterstüt
zungsaufgaben auf der Kooperationsebene wahmehmen. Die Notwendigkeit zur Einrichtung 
eigenständiger Controllingstellen steigt mit dem Aktivitätsumfang, der zeitlichen Dauer und der 
Komplexität der Kooperationskoordination.12 Die Aufgabenverteilung und -abstimmung zwi
schen zentralen und dezentralen Controllingstellen ergibt sich ebenfalls aufgrund situativer Ge
gebenheiten, entspricht jedoch weitestgehend der bereits vorgenommenen, hierarchischen Dif
ferenzierung der Controllingaufgaben.13 Unabhängig von der ebenenbezogenen Aufgabenver
teilung ist die Abstimmung und Koordination zwischen der Controllingorganisation auf der 
Kooperationsebene und den Controllingbereichen der Partneruntemehmungen von entschei
dender Bedeutung für den Kooperationserfolg.14 Weber bringt diese Abstimmungsnotwendig
keit und deren Erfolgsbedeutung aus der Sichtweise eines einzelnen Kooperationsträgers wie 
folgt zum Ausdruck:

"Wenn es der Controller-Organisation einer geschäftsführenden Holding nicht gelingt, 
zwischen den Controllingbereichen der Zentrale und der Beteihgungsuntemehmen eine 
vorbildliche interne Koordination zu erreichen, d.h. zu gewährleisten, daß alle Control
ler untereinander eine einheitliche Sprache sprechen und 'an einem Strang ziehen', ver
liert der Koordinationsanspruch des Controlling insgesamt (fundamental) an Glaub
würdigkeit."15

Die gleichzeitige Verfolgung dieser Maxime durch alle Kooperationsträger bei Existenz unter
schiedlicher Controllingsysteme führt zu weiteren, bereits im Rahmen der funktionalen Kon
zeption des Kooperationscontrolling skizzierten Abstimmungsnotwendigkeiten und dem Erfor
dernis für eine möglichst weitgehende Dezentralisierung und Vereinfachung von Kooperations
controllingaufgaben. Im Sinne der Organisation des dezentralen Controlling als "Querschnitts- 
bereich"16 ist den zentralen Controllingbereichen der Partner ein umfassendes Informations
recht sowie ein Entscheidungsrecht in System- und Verfahrensfragen sowie ein Mitentschei
dungsrecht bei der Controllerauswahl und -beurteilung einzuräumen. Disziplinarisch untersteht 
das Controlling auf der Kooperationsebene der organisatorischen Einheit, für die Controlling- 
fiinktionen zu erbringen sind, d.h. der Kooperationsleitung.17

Die Abstimmungsnotwendigkeiten und -bereiche zwischen den verschiedenen kooperationsbe
zogenen Fübrungs- und Führungsunterstützungsinstitutionen wird aus einer phasenbezogenen 
Systematisierung der Aufgabenträger ersichtlich, wie sie in Abbildung 33 dargestellt ist. Dem
nach haben die zentralen Controllingbereiche der Partner aufgrund ihrer Mitwirkung in sämtli
chen Kooperationsphasen eine herausragende Bedeutung für ein integratives, ganzheitliches

12 Vgl. Botta (1994), S. 30 und Schmidt (1987), S. 1647.
13 Vgl. Abschnitt 4.4.3.2.1 und Vornhusen (1994), S. 188.
14 Vgl. Kleinschnittger (1993), S. 155.
15 Weber (1992), S. 110.
16 Vgl. Abschnitt 4.3.2.
17 Vgl. Alter (1991), S. 184.
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Kooperationsmanagement. Näherungsweise können die Mitwirkungsgrade der einzelnen Trä
ger an den Kooperationsmanagementaufgaben angegeben werden (in der Abbildung als Füll
grad der Kreise gekennzeichnet), obwohl sie im Einzelfall von der Kooperationsart, anderen 
situativen Faktoren und der bewußten Organisationsgestaltung abhängen.

Kooperations
prozell

Strategische
Initiierung

Partnersuche und 
-bewertung

Entscheidung und 
Einrichtung

Implementierung
und

Durchführung
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Managementunterstützungsaufgaben
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Zentrale
Funktions
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Lenkungs
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Koope
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Controlling
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3 3 • • •

0 3 3 3 3

Legende:
D er Anteil der Kreisfüllung kennzeichnet 
den phasenbezogenen Mitwirkungsgrad der  
einzelnen Aufgabenträger

Abbildung 33: Phasenbezogene Verteilung der Kooperationsmanagementaufgaben auf
unterschiedliche Träger

6.1.2.2 Funktionalisierung und Standardisierung

Mit dem Plädoyer fiir eine Organisation des Kooperationscontrolling als Querschnittsbereich 
und der damit einhergehenden Unterscheidung zwischen funktionalen und disziplinarischen 
Weisungsrechten und Unterstellungsverhältnissen wurde bereits ein wesentlicher Aspekt der
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Funktionalisierung eines kooperationsbezogenen Controllingsystems angesprochen.18 Demzu
folge unterstehen die dezentralen Kooperationscontroller(-innen) fachlich den zentralen Con
trollingbereichen der Partneruntemehmungen und disziplinarisch der Kooperationsleitung. 
Besondere, kooperationsspezifische Probleme ergeben sich dabei aufgrund der "dualen" fach
lichen Unterstellung des dezentralen Controlling und der daraus resultierenden Gefahr eines 
"Heruntertragens" ungelöster Abstimmungsprobleme zwischen den Controllingsystemen der 
Kooperationsträger auf die Kooperationsebene und der damit verbundenen Aufgaben-, Struk
tur-, Verfahrens- und Systeminkonsistenz und -inkompatibilität. Für die System- und Verfah
rensabstimmung bei der Gestaltung eines kooperationsbezogenen Controllingsystems sollte 
daher das zentrale Kooperationssteuerungsgremium als Schieds-, Schlichtungs- und Entschei
dungsstelle füngieren. Zur Gewährleistung einer zielorientierten Erfüllung der Aufgaben des 
Kooperationscontrolling sollten zudem eindeutige Regeln und Kompetenzverteilungen bereits 
zum Zeitpunkt der Kooperationseinrichtung geschaffen werden.19

Folge der Einrichtung des Controlling als Querschnittsbereich ist jedoch nicht nur eine funktio
nale Weisungsbefügnis des zentralen Kooperationscontrolling an die dezentralen Controller(- 
innen) sondern auch, daß das zentrale Controlling "... für das Funktionieren seines Subsystems 
untemehmungsweit verantwortlich ist und entsprechende explizite fachliche Anweisungsbe- 
fügnisse (auch gegenüber anderen Linieninstanzen, Anm. d. V erf) besitzt."20

Zur organisatorischen Sicherstellung der Funktionalität des Kooperationscontrolling gehört 
neben einer grundsätzlich dezentralen Ausgestaltung eine hierarchisch ausreichend hohe Ein
ordnung der Controller(-innen) in die jeweiligen Organisationen.21 Personell und führungsbe- 
zogen ist die Wahrnehmung der Koordinationsfünktion durch das Controlling durch eine an 
den hohen, fachlichen und persönlichen Anforderungen orientierte Auswahl von Zentral- und 
Kooperationsprojektcontroller(-innen)22 sowie durch die konsequente Einrichtung und Umset
zung eines kooperativen Führungskonzepts in den Partneruntemehmungen und innerhalb der 
Kooperationssphäre zu unterstützen.23

18 Zu alternativen Organisationsformen des Beteiligungscontrolling in internationalen Konzernen vgl. 
Schmidt (1987), S. 1647f.

19 Vgl. Kleinschnittger (1993), S. 195.
20 Horvath (1994), S. 831; Kleinschnittger (1993), S. 199-201 differenziert die Kompetenzen des Beteili

gungscontrolling und ordnet sie in materielle und formelle Aufgabenbereiche.
21 Diese Forderung wird von der Mehrzahl der Autoren erhoben, vgl. Schmidt (1987), S. 1649. 

Kleinschnittger (1993), S. 193 verweist in diesem Zusammenhang auf die Kontextabhängigkeit dieser 
Auswahlproblematik.

22 Volk (1994) hat hierzu eine Untersuchung der fachlichen und persönlichen Anforderungen an Beteili- 
gungscontroller(-innen) vorgenommen.

23 Zur Bedeutung eines kooperativen Führungskonzepts im strategischen Controlling vgl. 
Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 392 und speziell bezogen auf die Steuerung von Beteiligungen/Koope
rationen Portatius (1991), S. 279.
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Die Standardisierungs- und Formalisierungspotentiale des Kooperationscontrolling sind auf
grund der unterschiedlichen Kooperationsarten und der mit ihnen verbundenen Problemberei
che sowie der relativ hohen Bedeutung situativer Elemente eher gering. Insbesondere die Con
trollingaufgaben im Rahmen der strategischen Initiierung, Planung und Steuerung von Koope
rationen entziehen sich weitestgehend dem Einsatz vorgegebener, standardisierter Instrumente, 
Formulare und Analyseverfahren. Der kreative Prozeß einer kooperativen Strategiefindung und 
-bewertung muß Veränderung und Wandel antizipieren und darf sich nicht zu stark an Forma
lien orientieren, die aufgrund von zurückliegenden, spezifischen Erfahrungen entstanden sind. 
In Einzelbereichen können teilstrukturierte Vorgehensweisen mit einzelfallspezifischen Elemen
ten verbunden werden, wie bspw. hinsichtlich der skizzierten Strukturierung des Koopera
tionsberichtssystems.24 Im operativen Bereich des Controlling auf der Kooperationsebene bie
ten sich weitergehende Standardisierungs- und Formalisierungsmöglichkeiten, insbesondere 
hinsichtlich der Informationsgewinnung, -aufbereitung und -Übermittlung. Grundsätzlich jedoch 
ist eine Standardisierung des Kooperationscontrolling über die in dieser Arbeit aufgezeigten 
Vorgehens- und Verfahrensschritte angesichts der Heterogenität und der strategischen Reich
weite sowie des damit verbundenen, stark qualitativen, einzelfallspezifischen Charakters stra
tegischer Kooperationen und Kooperationsmanagementaufgaben skeptisch zu beurteilen.25

6.1.3 Implementierung eines Kooperationscontrolling

Neben der Gestaltung eines zweckoptimalen, effizienten und effektiven Controllingsystems ist 
die Art und Weise der Systemimplementierung und die organisatorische Einrichtung der Auf
gabenträger festzulegen.26 In der Regel ist bereits von bestehenden Controllingsystemen auf 
der Ebene der Kooperationsträger auszugehen. Fehlen Controllingeinheiten gänzlich oder er
fordert ein bestimmter Funktions- oder Divisionsbereich, bei dem das kooperationsträgerbezo
gene Controlling aufgehängt ist, zusätzliche Kapazitäten, sollten zumindest projektbezogene 
Controllinginstanzen geschaffen werden. Die Einrichtung von dauerhaften und ausschließlich 
für Kooperationen zuständigen Controllingeinheiten fordert zwar die Akkumulation von Erfah
rungswissen, ist jedoch aufgrund der in der Regel begrenzten Anzahl von Kooperationsvorha
ben nur für wenige Unternehmungen sinnvoll.27 In größeren Unternehmungen erfolgt die Ko
operationssteuerung entweder durch das zentrale Konzemcontrolling oder durch eine Abtei
lung für Beteiligungscontrolling, die gleichermaßen für das Controlling von Akquisitionen,

24 Vgl. Abschnitt 5.4.4.
25 Angesichts der noch fehlenden theoretischen Konzeption eines Kooperationscontrolling verwundert es 

nicht, daß bislang keine EDV-Unterstützungssysteme für das Kooperationscontrolling existieren.
26 Zur generellen Bedeutung von Implementierungsaspekten für die Effizienz und Effektivität von Vorhaben 

und Organisationen vgl. Reiß (1995).
27 Nur eine der im Rahmen der vorliegenden Untersuchung befragten Unternehmungen hat eine eigenstän

dige und permanente Institution fur das Controlling strategischer Kooperationen geschaffen.
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Finanzbeteiligungen und Kooperationen zuständig ist.28 Unabhängig von der Controllingstruk
tur auf der Ebene der Kooperationsträger sollte fiir jedes Kooperationsvorhaben ein zuständi
ger und fiir das Kooperationsprojekt verantwortlicher Controller benannt werden, der für die 
Wahrnehmung und Koordination sämtlicher, kooperationsträgerbezogener Controllingaufga
ben während des gesamten Kooperationslebenszyklus verantwortlich ist. Die Herbeiführung 
klarer Verantwortlichkeiten erleichtert die Wahrnehmung der in strategischen Kooperationen 
umfangreichen, intra- und interorganisationalen Abstimmungsnotwendigkeiten zwischen den 
Trägem der Kooperationsmanagement- und Managementunterstützungsaufgaben.

Die Einrichtung einer Controllinginstanz oder -abteilung auf der Kooperationsebene sollte 
möglichst unmittelbar nach der Bestimmung und Einsetzung der Kooperationsleitung, d.h. in
nerhalb der Phase der Kooperationsentscheidung und -einrichtung, erfolgen. Verantwortlich 
für die organisatorische Einrichtung und die personelle Besetzung der Controllinginstanz oder 
-abteilung auf der Kooperationsebene sollte die Kooperationsführung sein. Durch ein solches 
Vorgehen werden Unstimmigkeiten zwischen den Controllingorganisationen der Partnerunter
nehmungen und die Gefahr eines einseitig auf einen der Kooperationsträger bezogenen Con
trolling vermieden. Die personelle Besetzung ist vorzugsweise mit externen Controllern vorzu
nehmen, weil diese am wenigsten "partnerbehaftet" sind und daher am ehesten geeignet sind, 
einerseits einen Ausgleich zwischen den verschiedenen Anforderungen der Kooperationspart
ner herbeizufuhren und andererseits eine schnelle und direkte Identifizierung mit dem Koope
rationsprojekt oder -betrieb herzustellen. Bei projektbezogenen Kooperationen wie Wert- 
schöpfUngspartnerschaften und Allianzen hingegen werden die Controllingaufgaben auf der 
Kooperationsebene in der Regel durch die Controller(-innen) der betroffenen Funktionsberei
che wahrgenommen, so daß abhängig von der jeweiligen Funktionsdominanz der Partner diese 
auch die korrespondierenden Controllingaufgaben wahmehmen.

Die Gestaltung und Implementierung eines Kooperationscontrolling ist außer von den situa
tionsbedingten, insbesondere die Kooperationsart betreffenden Faktoren auch von den Macht
verhältnissen zwischen den Partnern abhängig. In den im Rahmen dieser Untersuchung geführ
ten Expertengesprächen hat sich herausgestellt, daß die Mehrzahl der befragten Unternehmun
gen ein großes Interesse daran hat, Einfluß auf die Gestaltung der Controllingsysteme und 
-verfahren sowie die personelle Besetzung der Controllingstellen auszuüben, um ihren betriebs
wirtschaftlichen Einfluß auf das Kooperationsvorhaben zu untermauern.

28 Beispiele für die Organisation eines Konzerncontrolling finden sich bei Hahn (1994), S. 821-1106.
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6.2 Empfehlungen zur Ausgestaltung des Kooperationscontrolling im Rahmen der 
Grundtypen strategischer Unternehmungskooperationen

6.2.1 Controlling strategischer Allianzen

Eine strategische Allianz als geschäftsfeldbezogene, zeitlich und/oder sachlich begrenzte, pro
jektbezogene Zusammenarbeit zwischen zwei aktuellen oder potentiellen Wettbewerbern stellt 
besonders hohe Anforderungen an eine strategische Steuerung und ein strategisches Con
trolling. Aufgrund der in der Regel hohen Leistungsverbundenheit mit anderen Funktionsberei
chen der Partneruntemehmungen, der nicht vollständig abgrenzbaren Kapitalzuordnung29 und 
der häufig nur auf einen oder wenige Funktionsbereiche beschränkten Zusammenarbeit über
schneiden sich der Rechnungs- und Erfolgswirksamkeitskreis sowie die generellen Planungs
und Steuerungsaspekte mit denen anderer Projekte, Funktionen und Divisionen. Durch die 
meist fehlende, explizite Ressourcenzuordnung und die reziproke Integration von AUianz- 
sachaufgaben in die jeweiligen Sphären der Partnenmtemehmungen wird eine Gesamtkontrolle 
und -Steuerung der Kooperation durch die jeweils einzelne Partneruntemehmung erschwert. 
Doz/Prahalad/Hamel charakterisieren die allianzspezifischen Probleme des Kooperationscon
trolling folgendermaßen:

"Strategie control over partnerships without a joint venture or consortium arrangement 
is even more problematic. In the absence of the joint financial optimization structure 
provided by a joint venture, the high uncertainty and need for specialized assets make 
enduring co-operation difficult. Partners hesitate to commit resources or specialized 
assets specific to the partnership when uncertainties affect the outcome of the part
nership."30

Trotz der bestehenden Kontroll- und Steuerungsproblematik in strategischen Allianzen kann in 
der Regel dem Kooperationsprojekt keine vollständige Autonomie eingeräumt und auf eine 
strategische Kontrolle verzichtet werden, denn die Partner verfolgen mit der Allianz in der Re
gel wichtige strategische Zielsetzungen. Das Allianzcontrolling hat daher als wesentliche Auf- -j~ 
gäbe eine Kosten-, Nutzen- und Leistungstransparenz fiir die Partneruntemehmungen herbei- 
zuführen, ohne durch direkte Eingriffe die Allianzmindestautonomie anzugreifen. Grundvor
aussetzung für die Herstellung einer ausreichenden Transparenz ist die Darstellung der monetä
ren Auswirkungen, d.h. der durch die Allianz ausgelösten bzw. beeinflußten Kosten- und Er
löswirkungen bzw. der während des Allinazlebenszyklus anfallenden Zahlungsströme. Hierzu 
bedarf es einer genauen Beschreibung der Kooperation und der von den einzelnen Partnern zu 
erfüllenden Teilaufgaben innerhalb des Allianzvorhabens. Zur instrumentalen Unterstützung -- 
können analytische Aufgabendekompositionen, partner- und partnerbereichsbezogene Verant

29 Auf dieses Problem weist auch Bühner (1994a), S. 2 hin und schränkt damit seine Forderung nach einer 
grundsätzlich an der Wertsteigerung orientierten Kooperationsbeurteilung und -Steuerung ein.

30 Doz/Prahalad/Hamel (1990), S. 127.



wortungsallokationen und deren Darstellung mit Hilfe von Netz- und Strukturplänen herange- 
zogen werden. Kooperationsspezifische Merkmale können für die zweckmäßige Erfassung und 
Bewertung der Allianzleistungen der Partner eine Modifikation und/oder Ergänzung der in den 
Unternehmungen existierenden Kosten- und Erlösrechnungssystemen erforderlich machen. 
Häufig ist eine Ergänzung um kooperationsspezifische Keimzahlen sinnvoll Werden bspw. 
innerhalb eines Allianzvorhabens von einem Partner eigene und kooperationsbezogene Pro
dukte mit dem gleichen Vertriebssystem verkauft, so sind Kennziffern zu bilden, die den jewei
ligen Zeitaufwand für den Vertrieb der Einzelprodukte abbilden, also z.B. Beratungszeit pro 
Produkt, Anzahl und Dauer der ausschließlich kooperationsbezogenen Kundenbesuche etc. 
Diese Kennzahlen können entweder direkt als zielorientierte Steuerungsvorgaben für Ver
triebs- und Marketingaktivitäten, wie die Anzahl der zu akquirierenden Kunden, die Höhe der 
produktbezogenen Vertriebsbudgets etc., oder als Einflußgrößen im Rahmen von Prozeßko
stenrechnungen31 zur Bestimmung der in den Funktionsbereichen angefallenden Kosten ver
wendet werden.32

Von Bedeutung für den Allianzerfolg ist eine möglichst einfache und einflußgrößenflexible, 
kostenrechnungstechnische Abbildung der Leistungen der Untemehmungsbereiche der Partner 
für die Kooperation.33 Sollen der Kooperation nur die zusätzlich durch die Erfüllung der 
Allianzaufgaben entstehenden Kosten zugerechnet werden und sich damit die Verbundeffekte 
auf den gemeinsamen Kooperationserfolg niederschlagen, der dann mit Hilfe eines Schlüssels 
auf die Partner verteilt werden muß, kann die Grenzplankostenrechnung als Teilkostenrech
nungssystem angewandt werden.34 Ein solches Vorgehen ist grundsätzlich bei allen Allianzfor
men möglich. Stabilitätsfordemder und konfliktreduzierender sind Vereinbarungen, bei denen 
die Kooperationsgewinne direkt bei den Allianzpartnem anfallen und Verhandlungen über die 
Verteilung der Kooperationsrente nicht erforderlich sind. Entstehen die Kooperationsgewinne 
aufgrund von Synergie- und Verbundeffekten sowie Lemfortschritten direkt bei den einzelnen 
Partnern, bestehen fiir diese zusätzliche Anreize zur Optimierung oder Ausweitung der Koope
rationsleistung und damit eine Förderung des kooperativen Verhaltens. In denjenigen Allianz
fallen, in denen die Voraussetzungen für ein solches Vorgehen gegeben sind, kann die Prozeß
kostenrechnung im Sinne einer "strategischen Kalkulation" verwendet werden. "Durch die 
mittels der Bildung kooperationsbezogener Prozeßkostensätze vorgenommene Zurechnung 
von Gemeinkosten wird der zur Kostenallokation erforderliche Kostendruck erzeugt, der zur

31 Zur Darstellung und Bewertung der Prozeßkostenrechnung existiert eine Vielzahl von Veröffentlichungen, 
bspw. von Horváth/Mayer (1989); Franz (1990) und Reckenfelderbäumer (1994).

32 Die Aufstellung der Kennziffern und Einflußgrößenhierarchien kann instrumenten durch Verfahren der 
direkt und indirekt funktionalen Verrechnungssatzkalkulationen unterstützt und durch die Bildung von 
"Kostengleichungen" ergänzt werden. Vgl. Kilger (1988), S. 18.

33 Vgl. zu Strukturen führungsorientierter Kostenrechnungen, die in diesem Zusammenhang angewandt 
werden können, Männel (1986), S. 317-334 und Pampel (1993b), S. 271f.

34 Zur Anwendung der Grenzplankostenrechnung im Projekt-Controlling vgl. Raps/Reinhardt (1993).
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Optimierung der Kooperation förderlich ist."35 Zudem eignet sich die Prozeßkostenrechnung 
besser als eine Deckungsbeitragsrechnung zur Berücksichtigung mehrerer, verschiedener Ein
flußgrößen zusätzlich zu den durch eine Allianz bewirkten Auslastungs- oder Funktionsbe- 
schäftigungseffekten.

Da bei strategischen Allianzen weniger Kosten- und Erlöseffekte, sondern vielmehr potential
orientierte Nutzenwirkungen den Erfolgsgrad der Zusammenarbeit bestimmen, ist die Vorgabe 
allein finanzieller Ziel- und Bewertungsgrößen nicht ausreichend. Für strategische Allianzen, 
die in Projektform organisiert sind und keinen eigenen Abrechnungskreis besitzen, sollte das 
Controlling verstärkt über Sachzielgrößen erfolgen: "... physical measures having to do with 
actually achieving the purpose o f the Strategie alliance are important rather than the classical 
financial performance output measures."36 Sach- und meilensteinbezogene Vorgaben fördern 
die Erzielung von Synergieffekten in Lieferungs- und Leistungsverbunden, schonen die einge- 
setzen Ressourcen, beeinflussen die Wettbewerbsfähigkeit der Allianz positiv und fördern ein 
gemeinsames Allianzklima.37 Die Auswahl der finanziellen Steuerungs- und Beurteilungsgrö
ßen hat sich wesentlich an dem Inhalt der Allianz zu orientieren. Bei horizontalen Vertriebsko
operationen stellen bspw. lediglich die Umsätze sowie die speziell durch den Vertrieb verur
sachten Kosten Größen dar, die von dem Allianzprojekt beeinflußt und gesteuert werden kön
nen. Ziele für Vertriebskooperationen sollten demzufolge Umsatz- und Absatzgrößen sowie 
die Höhe der Vertriebskosten sein.38

Aufgrund der relativ geringen Eigenständigkeit von strategischen Allianzen besteht eine wich
tige Aufgabe des Kooperationscontrolling darin, die Kooperationsziele an alle Kooperations
mitglieder und -betroffenen zu kommunizieren, die gemeinsamen Intentionen während des Al
lianzverlaufes ständig in den Vordergrund zu heben, den Kooperationsvorteil für alle Beteilig
ten herauszustellen und ein gemeinsames Allianzklima zu schaffen, um die Verfolgung kurz
fristiger Einzelinteressen der Partner mit negativen Wirkungen auf die Allianz und den Allianz
erfolg zu vermeiden.39 Hierzu ist die Einrichtung eines Kommunikations- und Informationssy
stems über die Untemehmungsgrenzen hinweg erforderlich, das allen Partnern jederzeit einen 
Einblick in den gegenwärtigen Stand der Kooperation erlaubt, ohne daß ungewollt andere, 
nicht-kooperationsbezogene Daten und Informationen an den potentiellen Wettbewerber über
tragen werden. Hierzu bietet sich die Einführung eines "Schnittstellenmoduls" an, das nur al
lianzbezogene Informationen enthält, auf das alle Partner Zugriff besitzen und das eine Inte
gration und Verknüpfung mit den partnerbezogenen Informationssystemen ermöglicht.

35 Pampel (1993b), S. 273.
36 Lorange/Roos (1992), S. 46.
37 Vgl. Botta(1994), S. 31.
38 Vgl. Kleinschnittger (1993), S. 168.
39 Vgl. Stafford (1994), S. 69.



Da strategische Allianzen in vielen Fällen die gemeinsame Erstellung und nicht die Nutzung 
oder Vermarktung eines Produktes oder allgemein eines Systems zum Ziel haben und die Zu
sammenarbeit damit sachlich begrenzt und relativ gut definiert werden kann, wie z.B. bei einer 
gemeinsamen Entwicklung eines Computerchips oder eines Arzneiwirkstoffes, kann das Ko
operationscontrolling auf Verfahren des Projektmanagement und Projektcontrolling zurück
greifen. Hierzu zählen z.B. die Meilensteinplanung, eine Projektstruktur- und ablaufplanung 
sowie eine mitlaufende und integrierte Kosten-, Leistungs- und Terminüberwachung.40 Ein 
straffes Projektmanagement leistet einen wichtigen Beitrag zum systematischen und zielbezo
genen Allianzablauf und zur Schaflüng der erforderlichen Aufgaben- und Leistungstransparenz 
des Kooperationsprojektes fiir die Partneruntemehmungen.41

6.2.2 Controlling von Joint-Ventures

Aufgrund der relativen Eigenständigkeit und der Existenz eines abgegrenzten Abrechnungs
kreises bei einem Joint-Venture bestehen einfachere Controllingbedingungen als bei Koopera
tionsformen ohne direkte Ressourcenausweisung. Die Abgrenzung der kooperationsbezogenen 
Zahlungs- und Einkommensströme von denen der Partneruntemehmungen ist in der Regel auf
grund der höheren Autonomie von Joint-Ventures im Vergleich zu Strategischen Allianzen, 
hervorgerufen durch Produktionsanlagen, Maschinen, Kapital und Mitarbeitern, die direkt und 
ausschließlich der Gemeinschaftsuntemehmung zugerechnet werden können, möglich. Durch 
die Aufstellung von Bilanzen während der Kooperationsverhandlungen und die Verteilung der 
Gesellschaftsanteile auf die Partneruntemehmungen besteht eine höhere Transparenz hinsicht
lich der Ressourcen, die einem Joint-Venture zugerechnet werden, und eine vertragliche Rege
lung hinsichtlich der Ergebnisverteilung. Bei Zugrundelegung von marktbezogenen Verrech
nungspreisen fällt die wertbezogene Kooperationsrente "gepoolt", d. h. zentral in der Sphäre 
der Gemeinschaftsuntemehmung an, was sich stabilisierend auf die Zusammenarbeit auswirkt, 
wenn gleichzeitig klare Regelungen über die Ergebnisverteilung existieren.42

Die Steuerung von Joint-Ventures sollte mittels einer Kombination wert- und potentialorien
tierter Beurteilungs- und Steuerungsgrößen erfolgen. Die Auswahl der finanziellen Zielgrößen 
sollte auf der Basis des Umfangs der in einem Joint-Venture erfüllten Funktionen und der von 
den Partneruntemehmungen eingeräumten Joint-Venture-Autonomie erfolgen. Reine Produk
tionsgesellschaften, die nicht direkt am Markt operieren, sollten bspw. über Kostengrößen und 
Kapazitätsauslastungen gesteuert werden.43 Jedoch muß bei allen Gemeinschaftsuntemelmiun- 

gen versucht werden, den Marktdruck so weit wie möglich auch in die Kooperation hineinzu

40 Vgl. Steinle/Lawa/Kraege (1995); Helm (1993).
41 Vgl. Linné (1993), S. 169.
42 Vgl. Tröndle(19S7), S. 31.
43 Vgl. Kleinschnittger (1993), S. 148.
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tragen, um gemeinsame Entwicklungs- und Optimierungspotentiale zu aktivieren. Dieses kann 
bspw. durch eine Zugrundelegung von marktbezogenen Verrechnungspreisen, durch die Ge
währung von Rechten für das Joint-Venture, einen Teil ihrer Produktions- oder Dienstlei
stungsergebnisse am Markt zu verkaufen, oder durch den Einbau von Rechten für die Partner, 
Produkte und Leistungen von Quellen zu beziehen oder über diese zu verkaufen, die zu der 
Kooperation in einem Wettbewerbsverhältnis stehen, erfolgen. Bei Vorliegen einer Mindestau- 
tonomie, die sich in einer (Teil-Entscheidungsfreiheit über die Beziehung von Leistungsinputs 
und die Verwendung von Leistungsoutputs ausdrückt, sollte als oberste Ziel- und Kenngröße 
der Gemeinschaftsunternehmung die Cash-Flow-Rendite über das Bruttovermögen44 ver
wandt werden.45 Ein wichtiger Vorteil dieser Steuerungsgröße ist, daß sie durch die Einbezie
hung des Bruttovermögens das operative Management dazu anregt, diesen Vermögenseinsatz 
auf das unbedingt erforderliche Mindestmaß zu beschränken. Hierzu ist neben einem konse
quenten Bestands- und Assetmanagement auch die Veräußerung und Elimierung nicht not
wendiger Vermögensgegenstände erforderlich.46 Durch die Heranziehung des Bruttovermö
gens als Referenzmaßstab für die Cash-Flow-Rendite ist eine von der Kapitalstruktur, die in 
der Regel von den Partneruntemehmungen vorgegeben wird und von der Kooperationsleitung 
nicht beeinflußt werden kann47, unabhängige Steuerung möglich. Bei der Vorgabe von Soll- 
Cash-Flow-Renditen lassen sich bestimmte kooperationsspezifische Risiken vorgeben und 
"...durch Multiplikation mit den erwarteten Inflationskoeffizienten außerdem auch der An
spruch auf substanzielle Erhaltung des eingesetzen Vermögens einbeziehen."48 Neben den fi
nanziellen Steuerungsgrößen sollten Joint-Ventures ebenso wie strategische Allianzen auch 
über sachbezogene und potentialorientierte Kenngrößen wie Marktanteil, Bekanntheitsgrad, 
Qualitätsindex, Anzahl und Qualität von Kundenbeziehungen etc. gesteuert werden.49

Große Divergenzen und Konfliktpotentiale zwischen den Kooperationspartnern bestehen in der 
Regel bei der Bewertung der Einlagen der Partner und hinsichtlich der Festlegung und Bewer
tung der Leistungsströme zwischen der Kooperation und den Partneruntemehmungen. Das 
Kooperationscontrolling hat die Bewertung der Einlagen insbesondere der intangiblen Assets 
durch die Heranziehung geeigneter Maßgrößen und Vergleichsmaßstäbe sowie durch Wirt
schaftlichkeitsrechnungen und Altemativkalkulationen zu unterstützen. Um bspw. den Wert 
einer eingebrachten Technologie zu berechnen, können die Kosten zu ihrem Aufbau, Lizenz
preise für alternative Technologien oder die zu erzielenden Preisaufschläge aufgrund der tech

44 Das Bruttovermögen umfaßt das dem Kooperationsprojekt zugrundeliegende betriebsnotwendige Vermö
gen. Bei der Ermittlung des Bruttovermögens als Investitionswert sind daher die Kapitalbeteiligungen und 
Wertpapiere der Kooperation herauszurechnen. Diese werden auf der Kooperationsebene in einigen selte
nen Fällen aus steuerlichen Gründen gebildet.

45 Vgl. Abschnitt 5.1.3.
46 Vgl. Botta(1994), S. 38.
47 Vgl. Scheffler (1983), S. 22.
48 Botta(1994), S. 38.
49 Vgl. Abschnitt 4.4.2.
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nisch überlegenen Produktqualität herangezogen werden. Ob Maschinen und Anlagen der 
Partner für die Kooperation genutzt werden, ist jedoch nicht nur das Ergebnis von Make-or- 
Buy-Analysen und Differenzrechnungen, sondern generell Ausdruck und Ergebnis der Ver
handlungsmacht zwischen den Gesellschaftern einer Gemeinschaftsuntemehmung.

Die an ein Joint-Venture liefernden Partner haben ein offensichtliches Interesse an hohen 
Transferpreisen. Zur Reduzierung des Transfers von Bestandteilen der Kooperationsrente an 
einen Partner außerhalb der offiziell vereinbarten Gewinnverteilungsregelungen sollten wei
testmöglich marktbezogene Verrechnungspreise zur Bewertung von Lieferungs- und Lei
stungsströmen herangezogen werden.50 Eine Belastung der Kooperation mit überhöhten Trans
ferpreisen kann nicht nur zu steuerrechtlichen Problemen führen, sondern wirkt sich auch ne
gativ auf die Motivation der Kooperationsmitarbeiter(-innen) und -leitung aus. Grundsätzliche 
Divergenzen zwischen den Kooperationsträgem können auch hinsichtlich der Substanzerhal
tung, der Gewinnverwendung im allgemeinen und der Veränderung von Kapitalstrukturen und 
-höhen bestehen. Da Joint-Ventures stärker als strategische Allianzen und Wertschöpfungs- 
partnerschaften über die Passivseite der Bilanz gesteuert werden, hat das Controlling dafür 
Sorge zu tragen, daß eindeutige Regelungen über die Veränderung der Vermögenspositionen 
der Gemeinschaftsuntemehmung und insbesondere über die Realisierung und Finanzierung 
zusätzlicher Investitionsvorhaben in die Kooperationsvereinbarung aufgenommen werden.

Zusätzliche Probleme entstehen in internationalen Gemeinschaftsuntemehmungen, wenn das 
Joint-Venture und die Kooperationsträger in unterschiedlichen Währungsräumen operieren. 
Von Interesse hierbei ist unter anderem, welche Unternehmung das Währungsrisiko zu tragen 
hat. Botta schlägt vor, die Finanzierung und die Gewinnrückflüsse in der Landeswährung der 
Kooperation durchzuführen, um Chancen und Risiken von Wechselkursänderungen nicht in die 
Kooperationssphäre hineinzutragen und die Verantwortung des Joint-Ventures auf operative 
Sachziele zu lenken.51

Trotz der in der Literatur vielfach vertretenen Ablehnung von Buchhaltung und Bilanzen als 
Informations- und Steuerungsinstrumente für Planung und Kontrolle52, sollten grundsätzlich 
für alle strategischen Kooperationen bilanzielle Planungs- und Kontrollrechmingen mit Hilfe 
von Plan- und Istbilanzen und entsprechenden Kennzahlen erfolgen. Insbesondere in Joint
venture-Kooperationen sind Informationen der Bilanz wie Gewinnausschüttungen und Steuer-

50 Daß die Gefahr für eine Gewinnverschiebung durch Beeinflussung von Transferpreisen während eines 
gesamten Kooperationsverlaufes existiert, wurde auch in den Expertengesprächen zum Ausdruck gebracht. 
Vgl. auch Geringer/Hebert (1991), S. 250f.

51 Vgl. Botta (1994), S. 33. In diesem Fall kann die Steuerung von Wechselkursrisiken in den Zentralen der 
Partner erfolgen. Wechselkursrisiken sollten allerdings in die Bestimmung des Renditeanspruchs als zu
sätzliche Risikoprämie einfließen. Länderspezifische Risiken können bspw. mit Hilfe von "Länderratings" 
berücksichtigt werden. Vgl. Schröder (1992), S. 386.

52 Vgl. Horvath (1994), S. 424-431.
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zahlungen von grundsätzlicher Bedeutung, da sie einerseits zu finanziellen Konsequenzen füh
ren und andererseits auch Einfluß auf externe Entscheidungsträger haben. Bilanzen haben den 
Vorteil, daß sie die wirtschaftlichen Ergebnisse und die wirtschaftliche Gesamisituation eines 
Joint-Ventures zahlenmäßig erfassen können, denn "... kein anderes 'Instrument' weist den 
ganzheitlichen Charakter wie die Bilanz auf."53 Planbilanzen haben neben einer Prognosefunk
tion auch eine Lenkungsfunktion zur Einhaltung bilanzieller Vorgabewerte, bspw. hinsichtlich 
der Finanzierungsstruktur. Solche Vorgabewerte können in Gemeinschaftsuntemehmungen als 
Richtwerte für zukünftige Investitions- und Finanzierungsentscheidungen der Partnerunter- 
nehmungen mit in den Kooperationsvertrag aufgenommen werden.

Die Eingriffe der Partneruntemehmungen in die Aktivtäten der Gemeinschaftsuntemehmung 
sollten sich auf strategische Aspekte und Fragen im Rahmen von Finanzierungen und größeren 
Investitionsvorhaben beschränken. Die operative Steuerung und das operative Management 
sollten weitestgehend autonom von der Kooperationsleitung übernommen werden. Zu deren 
Unterstützung ist ein Controlling auf der Kooperationsebene zu institutionalisieren. Fragestel
lungen der System- und Verfahrensabstimmungen zwischen den verschiedenen Controlling
institutionen erlangen daher eine größere Bedeutung als bei projektbezogenen Kooperations
formen. Ebenfalls größere Bedeutung hat der Aufbau von Informations- und Kommunikations
systemen zwischen den Partnern und der Kooperation, um eine personelle und kulturelle Inte
gration des Joint-Ventures in die Partnerorganisationen zu ermöglichen, die gemeinsame Ko
operationsvision zu fordern und damit einer "Verfremdung" des Joint-Ventures von ihren Trä
gem entgegenzuwirken sowie eine Basis für den gewünschten Transfer von Wissen und Er
kenntnissen zwischen den Partnern über die Kooperation zu schaffen.

6.2.3 Strategische Wertschöpfungspartnerschaften als Objekt des Kooperationscontrolling

Die Unmöglichkeit, alle Stufen und alle Aktivitäten eines vollständigen Wertschöpfungsprozes- I 
ses untemehmungsintem effektiv und effizient durchführen zu können bei gleichzeitiger Erfor- ' 
demis einer intensiven, leistungsbezogenen Abstimmung zwischen den Einzelprozessen, um die 
Schlüsselfaktoren Zeit, Qualität und Kosten bestmöglich zu erfüllen, fuhrt zur wachsenden 
Notwendigkeit, Prozesse und Aktivitäten über Untemehmungsgrenzen hinweg aufeinander]! 
abzustimmen und ganzheitlich zu optimieren. In vielen Branchen führt diese Entwicklung zu 
einer Verlagerung einzelner Wertschöpfimgsprozesse auf vor- oder nachgelagerte Stufen sowie 
auf externe Dienstleistungsuntemehmungen oder andere Anbieter und zur Bildung von Wert
schöpfungspartnerschaften.

53 Kuhn (1966), S. 142.
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Im Mittelpunkt der ¡Initiierungsphase strategischer Wertschöpfüngspartnerschaften steht dem
zufolge die Frage, oi> für eine bestimmte Wertschöpfiingsaktivität untemehmungsintem ein 
langfristiger, quahtäts-, zeit- und kostenbezogener Wettbewerbsvorteil aufgebaut, erhalten und 
genutzt werden kann, bzw. ob andere Unternehmungen aufgrund ihrer spezifischen Kemfahig- 
keiten besser dazu geeignet sind, diese Wertschöpfungsaktivität auszuführen. Zur Ermittlung 
der relativen Vorteilhaftigkeit von strategischen Kooperationen gegenüber Markttransaktionen 
einerseits und einer untemehmungsintemen Durchführung andererseits muß zusätzlich zum 
Leistungsvergleich auch eine/Gegenüberstellung der Transaktionskosten bei unterschiedlichen 
Kontrahierungsformen erfolgen.' Das Confrolling hat die hierfür erforderlichen Wirtschaftlich
keitsanalysen durchzuführen, die Erstellung von Nutzenvergleichen zu initiieren und zu koor
dinieren. Bei der Entscheidung über die Auslagerung bestimmter Wertschöpfungsaktivitäten 
oder Teilprozesse sind insbesondere die langfristigen Auswirkungen auf das untemehmungsin- 
teme Know-How und die Kemfahigkeiten zu berücksichtigen. In einigen Fällen haben Unter
nehmungen solche Prozesse und Aktivitäten ausgelagert oder in Wertschöpfungspartnerschaf
ten eingebracht, die zur langfristigen Aufrechterhaltung und zum Ausbau ihrer Kemgeschäfte 
und Kemfahigkeiten unabdingbar sind, und ihre eigene Wettbewerbsposition damit nachhaltig 
geschwächt.54 Wichtige Planungs- und Kontrollinstrumente, die durch das Controlling bereit
gestellt und deren Einsatz vom Controlling unterstützt werden kann, sind die in Abschnitt 5 
dargestellten Fähigkeilsmatrizen, Kompetenzportfolios und Wertschöpfungsketten. In einzel
nen Fällen können auch Technologieportfolios, bei denen auf der einen Achse die subjektive 
Technologieattraktivität und auf der anderen Achse die auf diese Technologie bezogene Res
sourcen- und Potentialposition abgetragen wird, zur Identifizierung von Kooperationsfeldem 
herangezogen werden.55 Während bei geringer subjektiver Attraktivität und relativ schwacher 
Ressourcenposition Aktivitäten und Technologien ausgelagert werden sollten, empfiehlt sich 
ein untemehmungsintemer Ausbau sehr attraktive Technologiefelder mit bereits guter Poten
tialposition. Für Aktivitäten mittlerer Attraktivität und Potentialposition stellen strategische 
Wertschöpfüngspartnerschaften und Kooperationen die Normstrategie dar.

Gerade bei Wertschöpfüngspartnerschaften bestehen hinsichtlich der Verteilung der Koopera
tionsrente erhebliche Probleme. Diese Schwierigkeiten sind auf die häufig sehr ungleiche 
Machtverteilung zwischen dem leistungsabnehmenden und dem leistungsliefemden Partner,56 
auf die Existenz eines "bidirektionalen" Informationsgefalles und auf die zentrale Bedeutung 
von Preisverhandlungen für die meist "einseitig verwerteten" Kooperationsleistungen zurück
zuführen. Ein wirklich gemeinsames Interesse besteht häufig nur insoweit, als der wirtschaft
liche Kooperationsnutzen für die Wertschöpfüngspartner maßgeblich durch den Absatz des

54 Beispiele hierfür geben Lei/Slocum (1992) und Lei (1993).
55 Diese in der Regel für das Innovationsmanagement herangezogene Technologieportfoliomethodik stammt 

von Pfeiffer et al. (1991), S. 77-103. Vgl. auch Pfeiffer/Dögl (1992).
56 Zu Machtaspekten in Wertschöpfüngspartnerschaften vgl. Wildemann (1992), S. 396f. und 

Mendius/Weimer (1991), S. 289.
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Endproduktes bestimmt wird.57 Zur Unterstützung der Stabilität und des Vertrauens in Wert- 
schöpfimgspartnerschaften bedarf es daher klar geregelter Bewertungsmechanismen für die von 
den Partnern eingebrachten Leistungen. Für solche Kooperations- und Entwicklimgsleistungen 
eines Partners, die zur kompletten Entwicklung und Herstellung einbaufahiger Systeme und 
Komponenten führen, können Zielpreissystematiken angewandt werden. Ein Beispiel hierfür ist 
das "Target-Costing", bei dem es sich nicht um ein Kostenrechnungssystem, sondern um ein 
umfangreiches, produktbezogenes Kostenplanungs-, -steuerungs- und -kontrollinstrument han
delt.58 Im Rahmen von einzelproduktbezogenen Wertschöpfimgspartnerschaften, wie sie bspw. 
in der Automobilindustrie existieren, fällt dem "Target Costing" die Aufgabe zu, im Span
nungsfeld von Kosten, Qualität und Zeit alle kooperations- und produktbezogenen Aktivitäten 
der Partner im Hinblick auf die Marktanforderungen zu koordinieren. Die Grundgedanken des 
Zielkostenmanagement lassen sich auch auf andere Schlüsselgrößen im Sinne von "Target 
Timing" und "Target Quality" übertragen. Bei der Anwendung des "Target Costing" in Wert- 
schöpfüngspartnerschaften werden ausgehend von einer marktbezogenen59 Preisobergrenze 
Zielpreise festgelegt, "... die in einer kooperativ zu ermittelnden Abstufung zeit- und/oder 
stückzahlbezogen erreicht werden müssen."60 Bei der Kalkulation der Preise für die Koopera
tionsleistungen ist darauf zu achten, daß eine Win-Win-Situation erzielt werden kann und das 
Fortbestehen der Partner auch außerhalb der Kooperation gesichert ist. Die Preisbestimmung 
sollte ferner für alle Beteiligten leicht nachvollziehbar und flexibel hinsichtlich der Änderung 
wichtiger Parameter sein, die Verteilung der Risiken berücksichtigen61 und Anreize für weiter
gehende Kooperationsoptimierungen seitens der Partner schaffen. Hierfür bieten sich Preisglei
chungen mit gemeinsam festgelegten Wertkoeffzienten, bspw. für die Kosten einer Ingenieur
stunde, an. Durch ein solches Vorgehen ist eine Differenzierung zwischen volumenabhängigen 
und -unabhängigen Kosten sowie zwischen Leistungs- und Transaktionskosten möglich. Das 
Investitions-, Qualitäts- und Absatzrisiko sowie die Verteilung der Kooperationsrente lassen 
sich auf diese Weise individuell gestalten und an Veränderungen im Kooperationsverlauf an
passen.62 Für die Bestimmung der Koeffizienten ist die wechselseitige Kenntnis und Offenle
gung der jeweiligen Kostenketten von entscheidender Bedeutung.63 Zusätzliche Informationen, 
insbesondere für die Bewertung von solchen Kooperationsleistungen, für die keine Marktpreise

57 Vgl. Semlinger (1991), S. 340.
58 Vgl. Claasen/Hilbert (1994), S. 145-159; Hahn (1993), Sakurai (1990).
59 Die Heranziehung von Marktpreisen als Zielpreise unterscheidet das "Target Costing" von dem Verfahren 

des "Design-to-Cost". Vgl. Fischer (1993), S. 151.
60 Eversheim et al. (1993), S. 2/26. Vgl. auch Männel (1994), S. 108. Zur Verbindung des "Target Costing" 

mit dem Konzept der Wertschöpfungskette vgl. Niemand (1992), S. 119-121.
61 Vgl. Eversheim et al. (1993), S. 2/15.
62 Pampel (1993b), S. 190 plädiert für langfristige Gesamtpreisfestlegungen, die jedoch eine große Gefahr

fiir die Kooperationsstabilität bergen, wenn wichtige Parameter sich ändern und zu einer einseitig
negativen Veränderung der Win-Win-Situation führen.

63 Gerade diesbezüglich besteht jedoch häufig eine mangelnde Bereitschaft der Partner, weil in der Praxis die 
Offenlegung meist nur einseitig erfolgt und zur Fremdoptimierung unter Androhung von Sanktionen ver
wendet wird.
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existieren, kann das Controlling durch die Bereitstellung von Erfahrungswelten und Bench
marks liefern.64 Die konkrete Leistungs- und Nutzenverteilung sowie die Balance der wechsel
seitigen Abhängigkeit in strategischen Wertschöpfimgspartnerschaften hängen in der Praxis 
jedoch von den relativen Machtpositionen der Partner ab. Durch eine Dekomposition der Ge
samterlöse und -kosten in einzelne Bestandteile und die dadurch herbeigefiihrte, höhere Trans
parenz kann das Kooperationscontrolling jedoch dazu beitragen, den Spielraum fiir Teilkom
promisse und unterschiedliche "Abtauschrelationen" zu erhöhen. Ein "Geben" und ein 
"Nehmen" werden wesentlich leichter, zumal aufgedeckt werden kann, welche Verhandlungs- 
bestandteile fiir die einzelnen Partner eine existentielle Bedeutung haben, und in welchen Fra
gestellungen Kompromisse möglich sind.

Ebenso wie bei den anderen Grundtypen strategischer Kooperationen ist auch bei strategischen 
Wertschöpfimgspartnerschaften eine intensive Kommunikation und Kontrolle während der 
Kooperationsdurchfiihrung erforderlich. Teile der Kontrollen und Abweichungsanalysen sollten 
von den Partnern gemeinsam durchgefuhrt werden, weil die Zuordnung von Abweichungsur
sachen zu den Leistungsträgem vorab häufig nicht zu bewerkstelligen ist, und alle gemeinsam 
durchgeführten Aktivitäten bei Wertschöpfungspartnerschaften das Kooperationsklima fordern 
und fiir eine Reduzierung der wechselseitigen Informationsdefizite sorgen. Zur Verhinderung 
des Abflusses von Know-how können grundsätzlich vertragliche Regelungen herangezogen 
werden. In einigen, kompetenzkritischen Fällen kann es zudem sinnvoll sein, die kooperations
bezogenen Aktivitäten aus den Organisationen der Partner (teil-)auszugliedem, wobei in diesen 
Fällen mit einer signifikant negativen Wirkung auf die leistungs- und transaktionsbezogenen 
Kooperationskosten zu rechnen ist.65 Das Kooperationscontrolling hat die organisatorischen 
und strukturellen Entscheidungen im Rahmen der Kooperationsgestaltung durch entsprechende 
Instrumente und die Durchführung von Wirtschaftlichkeits- und Vergleichsanalysen zu unter
stützen. Von großer Bedeutung fiir die Effizienz der Funktionsabstimmung ist zudem die Ein
richtung von organisations- und funktionsübergreifenen Informationssystemen, die auch eine 
wechselseitige Leistungskontrolle ermöglichen und die partnerbezogenen Kenntnisse über ein
zelne Wertschöpfungsprozesse und ihr Zusammenwirken erhöhen.

Zur Unterstützung der betriebswirtschaftlichen Planung, Steuerung und Kontrolle strategischer 
Wertschöpfungspartnerschaften hat das Kooperationscontrolling eine prozeßorientierte, ein
flußgrößenbezogene Kostenrechnung einzufiihren.66 Für die Prozeßkostenrechnung als Infor
mationssystem des Controlling strategischer Wertschöpfimgspartnerschaften sprechen folgende 
Gründe:67

64 Vgl. Pampel (1993b), S. 154.
65 Vgl. Bieber/Sauer (1991), S. 240.
66 Vgl. auch Abschnitt 6.2.1.
67 Vgl. auch Pampel (1993b), S. 273f.



• die Prozeßkostenrechnung liefert Informationen für die strategieorientierte Gestaltung 
der betrieblichen Wert Schöpfung und unterstützt Entscheidungen im Rahmen der Initi
ierung und Gestaltung von Wertschöpfüngspartnerschaften,

• die Prozeßkostenrechnung in Verbindung mit einer Kundennutzenanalyse ermöglicht 
die Identifizierung solcher "value activities", die einen positiven Kundennutzen- 
/Kosten-Saldo nach sich ziehen und damit einen Wettbewerbsvorteil begründen,

• die Prozeßkostenrechnung unterstützt die Bewertung partnerbezogener Leistungen und 
die Möglichkeit zu einer als gerecht empfundenen Verteilung der Kooperationsrente 
und damit zu der Etablierung einer Win-Win-Situation,

• ein systematisches Prozeßkostenmanagement kann sich positiv auf die Kooperations
kultur und auf das kooperative Zusammenwirken der Partner auswirken.

Eine weitere Mitwirkungsaufgabe des Controlling in strategischen Wertschöpfungspartner
schaften bezieht sich auf die Herstellung und Sicherung der eigenen Kooperationsfähigkeit und 
-bereitschaft. Die Auflösung der Untemehmungsgrenzen erfordert von allen Beteiligten eine 
Neudefinition ihrer Identität.68 Das Controlling hat Instrumente und Verfahren bereitzustellen, 
die die Kommunikation über Untemehmungsgrenzen hinweg fordern und eine gemeinsame 
Kooperationsvision unter gleichberechtigten Partnern ermöglichen. Nur wenn das traditionell 
adverse Verhältnis zwischen Abnehmern und Zulieferern aufgehoben wird, bspw. durch die 
ständige Hervorhebung des gemeinsamen Kooperationsnutzens oder durch den bewußten Ein
satz von vertrauensschaffenden Maßnahmen, können die Kontroll- und Transaktionskosten 
verringert, Lernprozesse unterstützt und Kooperationsentwicklungsmöglichkeiten ausge- , 
schöpft werden.69 Noch stärker als bei anderen Grundtypen strategischer Kooperationen geht 
es bei "Value-Adding-Partnerships" nicht so sehr um die Verteilung eines durch Funktionszu
sammenlegung sofort erzielbaren Synergie- oder Kooperationsgewinns zwischen den Partnern, 
sondern um die gemeinsame und ständige Erhöhung des verteilbaren Kooperationsnutzens 
(Vdiae-Adding) und die proaktive Suche nach weiteren kooperativ zu erschließenden Optimie
rungsmöglichkeiten.

6.3 Empirische Beleuchtung: Erfolgsfaktoren, Aufgaben und Formen des Koopera- 
tionscontrolling

6.3.1 Charakterisierung der empirischen Analyse

6.3.1.1 Ziele und Inhalte

Der empirische Teil dieser Arbeit verfolgt drei grundlegende Zielsetzungen:70

68 Vgl. Sabel/Kern/Herrigel (1991), S. 206.
69 Wie weit die unternehmerische Praxis von dieser Sollvorstellung entfernt ist, zeigen die Studien aus der 

Unternehmungspraxis von Bossard Consultants (1995) in der Automobilindustrie und der Coca-Cola 
Retailing Research Group Europe (1994) für die Kooperation zwischen Herstellern und Einzelhandelsun
ternehmungen.

70 Vgl. Abschnitt 1.3.



(1) Sicherstellung eines umfangreichen Praxisbezugs
Im Sinne einer theoriegeleiteten und handlungsorientierten Betriebswirtschaftslehre muß 
das erstellte Konzept des Kooperationscontrolling konsequent auf die Probleme und Be
dürfnisse der Untemehmungspraxis ausgerichtet sein. Aus dieser Forderung resultiert das 
erste Ziel der empirischen Untersuchung in der Ermittlung der Probleme und Bedürfnisse 
der Entscheidungsträger in der Praxis im Rahmen des gesamten Problemkonnexes strate
gischer Kooperationen. Die in der empirischen Analyse gewonnenen Erkenntnisse bilden 
somit eine Basis für die Ableitung von gestaltungsempfehlungen und sind in die Entwick
lung des vorgestellten, prozeßorientierten Kooperationscontrolling-Konzeptes eingeflossen.

(2) Erhärtung, Falsifizierung und Erweiterung aus der Theorie abgeleiteter Aussagen und 
Gestaltungsempfehlungen

Die aus der Theorie gewonnenen Erkenntnisse in bezug auf die Planungs-, Steuerungs- und 
Kontrollprobleme im Verlauf strategischer Kooperationen, hinsichtlich der vom Controlling 
wahrzunehmenden Aufgaben und der einsetzbaren Instrumente, sowie hinsichtlich der Or
ganisation und Ausgestaltung eines Kooperationscontrolling sind in Gesprächen mit Vertre
tern der Kooperationspraxis zu überprüfen, d.h. zu erhärten oder zu falsifizieren. Auf einer 
solchen Überprüfung aufbauend besteht die Möglichkeit, die dargestellte Kooperationscon- 
trolling-Konzeption weiterzuentwickeln bzw. zu modifizieren.

(3) Gewinnung von Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren des Management strategischer Ko
operationen

Für die effiziente und effektive Ausgestaltung des Kooperationscontrolling ist die Kenntnis 
der erfolgskritschen Faktoren strategischer Kooperationen von besonderer Bedeutung, weil 
ohne eine Beherrschung/Handhabung dieser Faktoren, die Erreichung der Controlling- und 
Kooperationsziele, d.h. die Wert- und Potentialziele der Kooperationsstrategie, maßgeblich 
gefährdet ist.71 Die empirische Bestimmung von Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren in strate
gischen Kooperationen ist daher ein weiteres Ziel der vorhegenden Untersuchung. Die 
ermittelten erfolgskritischen Faktoren haben ihrerseits Eingang in die Entwicklung der in 
Abschnitt 5 vorgestellten prozeßorientierten Kooperationscontrolling-Konzeption gefun
den.

Bei der Auswahl einer geigneten Erhebungsmethode stehen grundsätzlich sehr viele unter
schiedliche Möglichkeiten zur Verfügung; das Spektrum reicht von einer Dokumentenanalyse 
bis hin zu den verschiedenen Formen der Befragung.72 Da die Erreichung der Untersuchungs
ziele nur mittels qualitativer Informationen möglich ist, das Forschungsfeld "Controlling stra
tegischer Kooperationen" bislang völlig unzureichend behandelt ist und auch in der Untemeh
mungspraxis nur einzelne Ansatzfragmente zur Lösung der dargelegten Probleme existieren, 
eignen sich großzahlig angelegte und auf statistische Absicherung zielende Erhebungsformen 
nicht für die vorliegenden Untersuchungsziele. Eine Bestandsaufnahme der praktischen Pro
bleme und Erfahrungen auf dem Gebiet des Kooperationscontrolling läßt sich in quantifizier

71 Zu den Vorteilen eines an den Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren orientierten Management strategischer 
Kooperationen vgl. auch Abschnitt 3.4.2.

72 Vgl. Schnell/Hill/Esser (1992), S, 325ff. Zu verschiedenen Interviewformen vgl. Maccoby/Maccoby 
(1976).
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barer Form und in einer formellen Vorgehensweise nicht ohne einen gravierenden Informa
tionsverlust durchführen. Deshalb wurden für die vorliegende Untersuchung teilstrukturierte, 
gesprächsorientierte Befragungen von Führungskräfien mit Kooperations- und idealerweise 
auch Kooperationscontrollingerfahrung als Mittel der Daten- und Informationsgewinnung ge
wählt. Innerhalb solcher "Expertengespräche" ist die Beantwortung offener, situationsadäqua
ter Fragen innerhalb eines konzeptionellen, theoretischen Rahmens und die symbiotische Ver
bindung qualitativer und quantitativer, empirischer Forschungs-methoden möglich.73

Für die Durchführung der teilstrakturierten Interviews wurde ein kombinierter Fragebogen- 
Gesprächsleitfaden verwendet, der einen Kern von Fragen enthält, von dem ausgehend es 
möglich war, einige spezifische Aspekte im Detail zu beleuchten.74 Ein solches Vorgehen trägt 
der Tatsache Rechnung, daß jeder Kooperationsfall spezifische Elemente aufweist und daß die 
einzelnen Gesprächspartner unterschiedliche Erfahrungen gemacht haben. Damit wird eine 
Betrachtung des Problemfeldes des Kooperationscontrolling aus jeweils unterschiedlichen Per
spektiven möglich. Durch die Strukturierung des Leitfadens um Kernfragen herum ist eine fle
xible Gestaltung der Interviews möglich, die es zuläßt, je nach Kooperationserfahrung und 
Sichtweise des Gesprächspartners einen spezifischen Kooperationsaspekt zu detaillieren und 
andere Punkte jedoch in stark aggregierter Form zu behandeln.75 Die Verwendung eines teil
strukturierten Leitfadens/Fragebogens verstärkt bei den Gesprächspartnern die Wahrnehmung 
eines offenen Gesprächscharakters, wodurch eine kooperative Gesprächsbeziehung relativ 
schnell entwickelt werden konnte. So ist sowohl die Beantwortung standardisierter Fragen 
möglich, als auch auf vorher unerwartete Antworten bzw. aufkommende Problemfelder durch 
weiterführende Fragen zu reagieren. Auch trägt ein solches Vorgehen der sehr hohen Vertrau
lichkeitsanforderung und Sensibilität des Untersuchungsgegenstandes in situationsadäquater 
Weise Rechnung, und es kann zwischen generalisierenden und einzelfallspezifischen 
Fragenstellungen und Aussagen alterniert werden. Die Offenlegung persönlicher Erfahrungen, 
insbesondere hinsichtlich der Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren strategischer Kooperationen, 
sowie die Entwicklung eines für diesen Untersuchungsbereich zwingend erforderlichen, ge
meinsamen Begriffsverständnis zwischen dem Interviewer und seinem Gesprächspartner wird 
durch die offene Gesprächsfuhrung überhaupt erst ermöglicht.

73 Vgl. Strautmann (1993), S. 119; Bureau of Applied Social Research (1976).
74 Der inhaltliche Grundbestandteil des verwendeten kombinierten Fragebogen-Gesprächsleitfadens befindet 

sich in der Anlage II.
75 Zu den Vor- und Nachteilen verschiedener Strukturierungsgrade und Frageformen in empirischen Studien 

vgl. Atteslander (1984) und Roth (1984).
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Am Beginn der Untersuchung stand die Identifizierung und Auswahl geeigneter Gesprächsteil
nehmer. Bei der Selektion der zu befragenden Unternehmungen wurden folgende Kriterien 
herangezogen:

(1) Ausreichende Kooperationserfahrung
Für die Erhebung kamen nur Unternehmungen in Frage, die bereits über einen ausreichend 
großen Erfahrungsschatz bezüglich der Durchführung und dem Management strategischer 
Kooperationen verfügen. Die Identifizierung kooperationserfahrener Unternehmungen er
folgte in einer umfangreichen Analyse von Sekundärquellen wie Zeitschriften und Daten
banken.

(2) Zugang zu kompetenten Gesprächspartnern
Da die für den Untersuchungsinhalt kompetenten Gesprächspartner in der Regel der ersten 
und zweiten Führungsebene der identifizierten Unternehmungen angehören und für diese 
der Gesprächsaufwand von mehr als zwei Stunden pro Gespräch sehr hoch ist, wurde ver
sucht, existierende persönliche Beziehungen des Autors zu aktivieren, um zu gewährleisten, 
kompetente Gesprächspartner für den vorliegenden Problemkreis zu gewinnen.

(3) Sicherstellung einer vielfältigen Problemabdeckung
Ein Kriterium für die Auswahl der Gesprächspartner war auch die Sicherstellung, diver
gente, kooperationsbezogene Controllingprobleme und -aspekte dadurch "einzufangen", 
daß Gespräche mit Unternehmungen unterschiedlicher Branchen mit unterschiedlichen 
grundtypenbezogenen Kooperationserfahrungen und verschiedener organisatorischer 
Strukturen geführt wurden. Zudem sollten die Gesprächspartner zu dem Problemkreis der 
Untersuchung unterschiedliche Perspektiven beitragen und daher verschiedenen Funktions
bereichen angehören und in verschiedenen Managementfünktionen tätig gwesen sein.

Die Sensibilisierung und Gewinnung potentieller Gesprächspartner erfolgte in einer Kombina
tion mündlicher und schriftlicher Kommunikation, in der die Ziele und Vorgehensweise der 
"Expertengespräche" dargestellt wurden und eine wiederholte Überprüfung der Eignung der 
potentiellen Gesprächspartner anhand der dargelegten Kriterien erfolgte. Insgesamt konnten 24 
Führungskräfte aus den Bereichen Untemehmungsentwicklung, Zentrales Controlling, Koope
rationsleitung, Kooperationscontrolling und Untemehmungsberatung aus 17 Unternehmungen 
für die Untersuchung gewonnen werden.76

Zunächst wurden der Interviewleitfaden und die generelle Vorgehensweise für die Gespräche 
anhand zweier Testinterviews überprüft. Eine solche Vorgehensüberprüfüng ist ein notwendi
ger Schritt für die Optimierung der Vorgehensweise und des Gesprächsleitfadens, weil vor der 
eigentlichen Untersuchung festgestellt werden kann, welche Fragestellungen zu Verständ
nisproblemen führen und ob die Leitfadenstruktur logisch nachvollziehbar ist.

6.3.1.2 Untersuchimgsdesign und -vorgehensweise

76 Ein namentliches Verzeichnis der Gesprächspartner befindet sich in der Anlage I.
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Die geführten Gespräche hatten in der Regel eine Dauer von zwei bis drei Stunden und waren 
in drei Bereiche unterteilt. Der erste allgemeine Teil diente der Einführung in die Thematik, der 
Herstellung eines gemeinsamen Begriffsverständnis, der Ermittlung der Kooperationserfahrun
gen der befragten Unternehmung und der persönlichen Kooperationserfahrung der Gesprächs
partner. Ziel dieses allgemeinen Abschnitts war die Vervollständigung der in der Sekundärquel
lenanalyse bereits gesammelten Informationen über den jeweiligen Kooperationshintergrund 
und die Erzeugung einer vertrauensvollen Gesprächsatmosphäre. Aufgrund des hochsensiblen 
Charakters der Informationen über strategische Kooperationen und der persönlichen Erfolgs
und Mißerfolgserfahrungen wurde mit den Gesprächspartnern strikte Vertraulichkeit dergestalt 
vereinbart, daß keine konkreten Fallstudien dargestellt, sondern die empirischen Ergebnisse 
anonymisiert und eine spätere Zuordnung von Einzelaussagen zu bestimmten Gesprächspart
nern und Unternehmungen unmöglich gemacht werden sollten. Inhalt des zweiten Gesprächs- 
abschnitts war eine kooperationsphasenbezogene Analyse der Controllingaufgaben und -in- 
strumente, der dabei spezifisch auftretenden Probleme und der in der Praxis zu ihrer Lösung 
entwickelten Ansätze. Abhängig von den Erfahrungen der Gesprächspartner und den 
jeweiligen Problemstellungen wurden entweder kooperationseinzelfallspezifische Aussagen 
getroffen oder Erkenntnisse aus mehreren Kooperationsfällen durch die Gesprächspartner zu 
generellen Aussagen zusammengefaßt. Der dritte Gesprächsabschnitt befaßte sich mit den 
Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren strategischer Kooperationen. Dabei wurden bewußt die 
persönlichen Meinungen und Erfahrungen der Gesprächspartner herangezogen, um 
erfolgskritische Faktoren strategischer Kooperationen zu identifizieren, weil die exakte Bildung 
und Ableitung von Korrelationen und Abhängigkeiten zwischen Einzelfaktoren und 
Erfolgsmaßstäben einer stärkeren Strukturierung des Untersuchungsfeldes, einer 
umfangreicheren Stichprobe und eines auf einen längeren Zeitraum ausgelegten 
Untersuchungsdesigns bedurft hätten. Aufgrund der teilweise sehr umfangreichen Erfahrungen 
der befragten Führungskräfte durch mehrere "Kooperationsfälle1' und der relativ großen 
Homogenität der diesen Aspekt betreffenden Aussagen über die gesamte Stichprobe der 
Untersuchung können die erfahrungsbezogenen und teilweise intuitiv ermittelten, 
faktorbezogenen Gründe für den Erfolg und Mißerfolg von Kooperationsstrategien einen 
Überblick über die Art der erfolgskritischen Faktoren, nicht jedoch über deren einzelne, 
relative Bedeutung geben.

Aufgrund der von den Gesprächspartnern gewünschten und zugesicherten absoluten Vertrau
lichkeit kann die Auswertung der Gespräche und der zusätzlich übergebenen schriftlichen In
formationen nicht in Form von einzelnen Fallstudien erfolgen. Vielmehr ist ein "Zusammentra
gen" von Einzelaussagen zur Ableitung genereller Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen 
für die Gestaltung des Kooperationscontrolling erforderlich. Eine statistische Auswertung der 
Interviews ist jedoch aufgrund der relativ begrenzten Fallzahl nicht möglich.
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6.3.2.1 Entwicklungsstand des Kooperationscontrolling in der Unternchmiing sp ra xis

Die Tatsache, daß es sich bei Kooperationen und Kooperationsmanagement im allgemeinen 
und hei Kooperationscontrolling im speziellen um ein noch unzureichend theoretisch durch- 
drungendes Problemgebiet handelt, konnte auch anhand der geführten Expertengespräche be
legt werden. Trotz der Vielzahl der in der Praxis bereits bestehenden und auch abgeschlos
senen Kooperationsvorhaben existieren in der Praxis kein einheitliches Begriffsverständnis von 
Kooperationen, Allianzen, Joint-Ventures und Wertschöpfüngspartnerschaften und nur Er
kenntnisfragmente hinsichtlich der für eine zielorientierte Steuerung erforderlichen Manage
mentprozesse, -verfahren und -instrumente. Während für eine Unternehmung eine Strategische 
Allianz ein "Rahmenabkommen" ist, aus dem mehrere Kooperationsprojekte und Joint-Ven- 
tures entspringen können, sieht eine andere Unternehmung eine Allianz als "weniger als ein 
Joint-Venture"77 an. Auch hinsichtlich der Gestaltung der zeitlichen und sachlichen Dauer von 
Kooperationen bestehen sehr heterogene Auffassungen, die von "Kooperationen werden 
immmer für einen begrenzten Zeitraum eingegangen" bis zu "Alle Kooperationen müssen bei 
ihrer Gestaltung auf unbegrenzte Dauer eingegangen werden" reichen.

Im Gegensatz zu den umfangreichen Richtlinien und Verfahren, die die Unternehmungen für 
die Planung, Steuerung und Kontrolle von Akquisitionsvorhaben entwickelt haben, "erfolgt das 
Kooperationsmanagement und -controlling sehr hemdsärmelig". "Spezifische Methoden oder 
Vorgehensweisen für das Kooperationscontrolling existieren nicht." Als Gründe für das wenig 
formalisierte und wenig standardisierte Vorgehen geben die befragten Experten den jeweils 
individuellen und spezifischen Charakter von strategischen Kooperationen, die damit verbun
dene Notwendigkeit für ein differenziertes Planungs- und Steuerungsvorgehen und den enor
men Zeitdruck, unter dem Kooperationen zu planen und einzurichten sind, an. Bei einigen der 
befragten Unternehmungen wurden auch explizit auf die noch zu geringe eigene Erfahrung und 
den geringen, in der Untemehmungspraxis verwertbaren Unterstützungsgrad der theoretischen 
Kooperationswissenschaft hingewiesen. Interessanterweise wiesen mehrere der befragten Ex
perten auch daraufhin, daß ein strukturiertes und geplantes Vorgehen für das Kooperations
management und -controlling, so wie es in dieser Arbeit vorgestellt wurde, von vielen Ge
schäftsführern, Vorständen und Planungsverantwortlichen gar nicht gewünscht sei, denn "...

6.3.2 Ergebnisse der empirischen Beleuchtung

77 Die in Anführungszeichen gesetzten Textpassagen dieses und der beiden folgenden Abschnitte kennzeich
nen Zitate von Experten aus den einzelnen Gesprächen. Aufgrund der hohen strategischen Relevanz der 
Fragestellungen für die jeweiligen Unternehmungen konnten die Gespräche nur unter Zusicherung einer 
absoluten und lückenlosen Vertraulichkeit stattfmden. Die Möglichkeit einer Zuordnung oder Rückverfol
gung einzelner Informationen und Gesprächsinhalte mußte daher absolut ausgeschlossen werden. Zur Lö
sung dieser Vertraulichkeitsproblematik ist es erforderlich, die Gesprächsinhalte komplett zu anonymisie- 
ren und einen logischen Rückschluß etwa aufgrund von unternehmungs- und gesprächsspezifischen Aus
sagen durch einen Verzicht auf Gesprächsprotokolle unmöglich zu machen.
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darrn ließe sich auch die Güte des Kooperationsprojektes und dessen Umsetzung, also indirekt 
auch die dafür Verantwortlichen kontrollieren."

Es ist aufgrund des begrenzten Erkenntnisstandes hinsichtlich des Kooperationsmanagement 
und -Controlling nicht verwunderlich, daß die meisten der strategischen Kooperationsvorhaben 
der befragten Unternehmungen der Verfolgung ausschließlich finanzwirtschaftlicher Zielset
zungen dienen und als Gemeinschaftsunternehmungen organisiert sind. "Joint-Ventures lassen 
sich einfacher steuern; wir versuchen in allen Fällen, das Kooperationsvorhaben in ein neu ge
gründetes Unternehmen einzubringen." Auch werden kooperative Strategien nur dann verfolgt, 
" ... wenn keine anderen Strategiealtemativen zur Verfügung stehen" bzw. nur dann, ”... wenn 
Kooperationen deutlich vorteilhafter als alternative Strategiemaßnahmen sind." Insgesamt läßt 
sich also eine gewisse Zurückhaltung der befragten Unternehmungen hinsichtlich des Einge
hens strategischer Kooperationen konstatieren. "Kooperationen werden nur in Bereichen mit 
einer sehr hohen Affinität zu bereits bestehenden Geschäftsfeldem eingegangen." Nicht zuletzt 
aufgrund der relativ begrenzten Erfahrungen und der relativen "Neuartigkeit" von Koopera
tionsstrategien sowie der mangelhaft entwickelten Steuerungs- und Managementmethoden und 
-instrumente scheuen Führungskräfte sich davor, risikobehaftete Kooperationsstrategien zu 
verfolgen. Das traditionell stark verankerte Denken in hierarchischen Strukturen und Beherr
schungsbeziehungen führt dazu, daß viele der befragten Unternehmungen versuchen, "die un
ternehmerische Führerschaft in Kooperationen zu übernehmen", "eine dominante Beteiligungs
position einzunehmen", "die Kooperation zu beherrschen". Dieses auf Gegensätzlichkeiten 
anstatt auf Gemeinsamkeiten fußende Kooperationsverständnis gipfelt in der Aussage mehrerer 
Unternehmungen über die Partnerwahl: "Wir versuchen immer, einen schwächeren Partner für 
die Kooperation zu gewinnen, auch wenn Strategie- und sachbezogene Kriterien gegen eine 
solche Wahl sprechen."

Die meisten Kooperationsideen in der Praxis entspringen nicht einem formalen Strategieent- 
wicklungsprozeß, sondern "persönlichen Ideen" der Führungskräfte bzw. "singulären oppor- 
tunities" oder faktischen Zwängen wie z.B. rechtlichen Vorschriften. Die Gründe für das Ein
gehen von Kooperationen sind in den meisten Fällen Ressourcendefizite, insbesondere ein 
mangelhafter oder fehlender Markt- oder Technologiezugang; in den seltensten Fällen auch ein 
identifiziertes Defizit an Kapitalressourcen. Nur wenige der Unternehmungen haben Koopera
tionen bereits bewußt zur Stärkung und Erweiterung der eigenen Kemfähigkeiten genutzt, 
obwohl von nahezu allen Experten Kooperationsstrategien insbesondere hinsichtlich der Fähig- 
keits- und Erfolgspotentialentwicklung große Möglichkeiten zugeschrieben werden: "Die 
Orientierung an Potentialgrößen und potentialorientierten Instrumenten tritt im Zusammenhang 
mit Kooperationsstrategien immer stärker in den Vordergrund."
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Die meisten der befragten Unternehmungen verwenden zur Steuerung und Beurteilung von 
Kooperationsstrategien ausschließlich finanzwirtschaftliche Kriterien. Im Mittelpunkt stehen 
dabei, je  nach Art des Kooperationsprojektes, unterschiedliche Rentabilitätskriterien wie Um
satz-, Gesamtkapital- und Eigenkapitalrendite. Die am häufigsten verwendete, oberste Ziel
größe von Kooperationsstrategien ist die Cash-Flow-bezogene Rentabilität des eingesetzten 
Kapitals, der Cash-Flow-Retum-on-Investment (CFRoI). Bei einigen Unternehmungen werden 
ausgehend von dieser zentralen Zielgröße weitere finanzwirtschaftliche Soll- und Zielkriterien 
definiert, wie bspw. Amortisationsdauer oder eine auf das Anlagevermögen bezogene Rendite. 
Die vorgegebenen Ziel- und Sollrenditen werden meist auf der Basis von Sollkapitalstrukturen 
ermittelt und müssen teilweise aufgrund der hohen Verbundeffekte mit anderen Untemeh- 
mungseinheiten auch pauschal geschätzt werden. Einige kooperationserfahrene Manager(-in- 
nen) plädieren für eine multikriterieUe Bewertung und eine Trennung zwischen finanzwirt
schaftlichen und strategischen Zielsetzungen. Andere Experten hingegen fordern, strategische 
Ziele nicht mit in die Vorteilhaftigkeitsüberlegungen einzubeziehen: "Strategische Ziele werden 
nur dann berücksichtigt, wenn sich die Wirkungen und Synergieeffekte eindeutig quantifizieren 
lassen” oder "Die Erreichung strategischer Ziele stellt einen nicht-entscheidungsrelevanten zu
sätzlichen Kooperationsbonus dar". Bei multikriteriellen Zielsystemen obhegt die Kriterienge
wichtung und letztendliche Entscheidungsfindung dem Vorstand oder der Geschäftsführung 
einer Unternehmung; das Controlling hat "nur" für eine ausreichende Informationsbasis und für 
eine Aufbereitung der Daten zu sorgen.

Die Planung, Steuerung und Kontrolle von strategischen Kooperationen erfolgt in den meisten 
befragten Unternehmungen fast ausschließlich mit Hilfe operativer Instrumente. "Koopera
tionsspezifische Verfahren, Methoden und 'Tools' existieren nicht, wir steuern unsere Koopera
tionsvorhaben genauso wie unsere anderen dezentralen Einheiten." Funktionierende Projekt
managementsysteme und ein effektives, strategisches Kooperationscontrolling werden zwar 
von nahezu allen befragten Experten als wünschenswert angesehen, bislang jedoch nur in ein
zelnen Fragmenten eingesetzt. Nach einer meist von der Abteilung für Untemehmungsentwick- 
lung oder Strategische Planung vorgenommenen Analyse und Einrichtung einer Kooperation, 
"... wird die Kooperation an der langen Leine geführt" und von den Partneruntemehmungen 
nicht weiter überwacht und gesteuert. Ein solches Vorgehen ist Indiz für das nach wie vor in 
der Untemehmungspraxis vorherrschende Verständnis eines "Plandeterminismus", und das, 
obwohl die befragten Untemehmungsvertreter den während der Kooperationsplanung unzurei
chenden Informationsstand und die Notwendigkeit zu einer fortlaufenden Steuerung und Be
treuung eines Kooperationsvorhabens erkennen und eine den Kooperationsprozeß begleitende 
Steuerung als wesentlichen Erfolgsfaktor strategischer Kooperationen ansehen. Angesichts 
dieses rudimentären, funktionalen Entwicklungsstands des Kooperationscontrolling vermag 
auch nicht zu überraschen, daß nur eine der befragten Unternehmungen eine spezifische Abtei
lung für Kooperationscontrolling institutionalisiert hat. Bei vielen der betrachteten Untemeh-
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mungen werden die Kooperationscontrollingaufgaben in der Planungsphase entweder über
haupt nicht oder durch die strategischen Planungsabteilungen und in der Durchfiihrungsphase 
vom zentralen Konzern- oder Beteiligungscontrolling wahrgenommen. Die Nutzung des in den 
zentralen Controllingbereichen vorhegenden Methodenapparats und der dezentral zur Verfü
gung stehenden Informationen wird in der Regel als "Holschuld" der Planungs- und Koopera
tionsleitungsabteilungen und nicht als "Bringschuld" des Controlling angesehen. Andere Unter
nehmungen sehen die Mitwirkungsaufgaben des zentralen Controlling in der Phase der Koope
rationsplanung in Form einer "zweiten Planungsinstanz". Durch eine bewußte Heterogenität, 
Multi-Organisationalität und Multi-Personalität bei der Kooperationsbewertung und -einrich- 
tung sowie hinsichtlich der eingesetzten Instrumente soll eine multiperspektivische Koopera
tionsplanung und die Berücksichtigung aller relevanten Aspekte sichergestellt werden."Bei uns 
besteht zwischen Untemehmensentwicklung und Controlling eine Art Konkurrenzkampf; jedes 
Projekt wird von beiden Seiten einzeln bewertet und analysiert." Diesem Vorgehen liegt ein 
stark revisions- und kontrollorientiertes Controlling-Verständnis zugrunde, da die 
"Doppelerfüllung" der Planungsaufgaben aus primär kontroll- und überwachungsorientierten 
Zwecken erfolgt. Die Potentiale, die aus einem zukunftsgerichteten und koordinationsorientier
ten Controlling sowie aus dem koordinierten Zusammenwirken unterschiedlicher Abteilungen 
entspringen, werden nicht voll genutzt. Dennoch leistet das Controlling in vielen der befragten 
Unternehmungen wertvolle Unterstützungsaufgaben und ist insbesondere für die betriebswirt
schaftlichen Kalkulationen und die Einrichtung und Steuerung des Berichtswesens verantwort
lich. Die in der Praxis dem Controlling zugerechneten Aufgaben und die eingesetzten Pla- 
nungs- und Kontrollinstrumente sollen im folgenden Abschnitt anhand der Aussagen aus den 
Experteninterviews weiter spezifiert werden.

6.3.2.2 Aufgaben und Instrumente des Controlling in der Kooperationspraxis

Als Funktionen des Kooperationscontrolling in der Praxis werden die Aufbereitung und Aus
wertung von Zahlen, die Herbeiführung von Transparenz durch Wirtschaftlichkeitsrechnungen 
und Berichtssysteme und in einigen Fällen die organisatorische und methodentechnische Un
terstützung bei der strategischen Kontrolle angesehen. Es ist bemerkenswert, daß nur in sehr 
wenigen Unternehmungen und dann auch nur in einzelnen Aufgabenbereichen, ein zukunftsge
richtetes Kooperationscontrolling erfolgt und daß potentialorientierte Steuerungsmethoden und 
-instrumente in nur sehr geringem Umfang zum Einsatz gelangen. Auch die in der funktionalen 
Konzeption erwähnten und beschriebenen Verfahren des Projektmanagement und der Projekt
steuerung werden nur ansatzweise eingesetzt.

Seinen weitestgehenden Aufgabenumfang hat das Controlling in der Phase der strategischen 
Initiierung und bei der Unterstützung der Erstellung und der Überprüfung von Kooperations
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anträgen. In fast allen befragten Unternehmungen werden vor dem Eingehen von Koopera
tionen Stärken-/Schwächen-Analysen und -Profile erstellt, auf deren Grundlage ressourcen- 
und sachorientierte Kooperationsziele definiert werden. Für Portfolio-Instrumente, Lückenana
lyse und Szenario-Technik konnte dagegen nur ein sehr geringer Einsatzgrad festgestellt wer
den. Potentialorientierte Methoden wie sie in der vorliegenden Arbeit beschrieben wurden, z.B. 
Fähigkeitsmatrix, Kompetenzen-Portfolio, Strategische Bilanzen und Wertkettenanalyse, wer
den von den meisten der befragten Unternehmungen nicht eingesetzt.78 Die Bewertung von 
Kooperationsanträgen und -ideen beruht in den meisten Fällen auf Wirtschaftlichkeitsanalysen, 
Differenz- und Vergleichsrechnungen, für deren Durchführung bzw. Koordination das Con
trolling die Verantwortung trägt. Erfolgspotentiale, wie anvisierte und erreichbare Marktanteile 
oder Produkt- und Sortimentsverbesserungen, gehen in Form verbaler Begründungen in die 
Kooperationsanträge ein. Die mit den Kooperationsvorhaben verbundenen Risiken werden in 
der Planung und Bewertung auf sehr unterschiedliche Weise dargestellt und einbezogen. Die 
meisten befragten Unternehmungen verwenden Risikoaufschläge auf die Kapitalkosten, wobei 
in einigen Fällen diese Aufschläge nur branchenabhängig, in anderen Fällen nur länderbezogen, 
in wiederum anderen Fällen auch an der Affinität des Kooperationsvorhabens zu den anderen 
Untemehmungsaktivitäten orientiert sind. Risiken, die mit einer Kooperation als spezifische 
Organisationsform und mit der Wahl eines bestimmten Kooperationspartners verbunden sind, 
werden in der Regel nicht berücksichtigt, so daß im Ergebnis intern durchgeführte Projekte 
einer bestimmten Branche und Aktivität mit dem gleichen Risikoaufschlag geplant werden wie 
kooperativ ausgeführte Vorhaben. Eine systematische und nachvollziehbare Risikoberücksich
tigung besteht nur bei wenigen der befragten Unternehmungen: "Die Risikoaufschläge sind 
willkürlich und pauschal. Über die Risikoaufschläge können wir die Kooperationsprojekte 
'schön' oder 'schlecht' rechnen, je nachdem, was unser Finanzvorstand befürwortet." Einige der 
befragten Experten räumten ein, daß Risiken manchmal doppelt berücksichtigt werden und 
durch das Controlling auch keine Rechnungs- und Bewertungstransparenz hergestellt wird, 
weil Planungsprämissen nicht separat aufgezeigt werden. Instrumente wie Prämissen-Portfolios 
oder Prämissenbuchhaltung und -kontrolle werden nur bei wenigen der betrachteten Unter
nehmungen eingesetzt. Nur zwei Unternehmungen bilden bei Kooperationsprojekten Risiko- 
kennziffem und Risikoeinflußgrößenhierarchien. Einen großen Verbreitungsgrad haben dage
gen Sensitivitäts- und Szenariorechnungen, insbesondere in Form von Drei-Punkt-Schätzungen 
optimistischer, wahrscheinlicher und pessimistischer Entwicklungen.

Der Umfang von Vergleichsrechnungen hängt von den im Einzelfall bestehenden Alternativen 
ab. Nicht in allen Fällen bestehen Akquisitionsmöglichkeiten oder die Chance, ein Vorhaben

78 Interessanterweise konstatiert Wilson (1994), S. 22f. einen hohen Verbreitungsgrad gerade dieser poten
tialorientierten Instrumente innerhalb der allgemeinen strategischen Planung amerikanischer Unterneh
mungen. Eine stärkere Bedeutung von Portfolio-Analyse und Szenario-Technik für die strategische Pla
nung in deutschen Unternehmungen stellen Steinle/Lawa/Lier (1993), S. 813 fest.
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auch intern durchfuhren zu können. Die interviewten Controllingexperten wiesen zudem auf 
den meist nur geringen Informationsstand während dieser frühen Kooperationsphasen hin, der 
"... eigentlich nur eine grobe Schätzung erlauben würde. Dennoch sollen möglichst detaillierte 
Pläne und Berechnungen aufgestellt werden, die manchmal wirklich problematisch sind."

Die Entscheidung über das Eingehen strategischer Kooperationen erfolgt in allen untersuchten 
Fällen durch den Vorstand oder die Geschäftsführung und ist trotz einiger Richtlinien für die 
Investitions- und Kooperationsanträge sowie für die zu erzielende Kapitalrendite davon ab
hängig, ob ein dem Vorstand oder der Geschäftsführung angehöriger "Promotor" für das Vor
haben existiert: "Die von der Abteilung für Untemehmensentwicklung erstellten und vom 
Controlling überprüften Anträge haben eine Alibifimktion. Letztlich entscheidet der Vorstand, 
und wenn ein ausreichend einflußreiches Mitglied dafür stimmt, dann machen wir das auch, 
egal was im Antrag steht."

Bei der Partnersuche und -bewertung ist das Controlling in den untersuchten Fällen nicht oder 
nur sehr geringfügig beteiligt. Die wichtigsten Instrumente, die von der strategischen Planungs
abteilung oder von den betroffenen Geschäftsbereichen bei der Partnerauswahl eingesetzt wer
den, sind Stärken-/Schwächen-Analysen und -Profile, Checklisten und Portfolio-Darstellungen. 
In einigen Fällen wird von der zentralen Controllingabteilung noch zusätzlich eine finanzielle 
Bewertung der potentiellen Partner vorgenommen. Eine konsequente Anwendung der Nutz
wertanalyse erfolgt überraschenderweise jedoch nur bei zwei der betrachteten Unternehmun
gen. Das Vorgehen bei der Auswahl der Partner wurde durchweg als "wenig systematisch" 
oder "unstrukturiert" bezeichnet, wobei auf die begrenzte Anzahl potentieller Partner hinge
wiesen wurde. Die für die Partnerbewertung zugrundegelegten Kriterien sind vorwiegend sach- 
und ressourcenorientiert, nur in wenigen Fällen werden auch explizit kultur-, Strategie- und 
strukturbezogene Kompatibilitätskriterien herangezogen. Nur ein einziges der befragten Unter
nehmungen erwähnte, daß "... eine Kemkompetenz-Kompatibilität von entscheidender Bedeu
tung ist."

Die Kooperationsplanung und -einrichtung, die im Regelfall gemeinsam von den Partnern 
durchgeführt wird, weist als zentrales Element die Erstellung von Geschäftsplänen auf Alle 
befragten Unternehmungen unterstrichen die Bedeutung, eine gemeinsame Geschäftsplanung 
aufzustellen und als verbindlich für die Kooperation zu erklären. Der Inhalt der Geschäftspläne 
sollte sich nach Aussage der interviewten Experten an dem Kooperationsinhalt und der Koope
rationsform orientieren, aber in möglichst umfangreicher Weise Plan-Gewinn-und-Verlust- 
Rechnungen und Planbilanzen enthalten. Zusätzlich können Marketing-, Investitions- und Ka
pazitätsplanungen durchgeführt werden. Einige der Unternehmungen können bei der Erstellung 
von Kooperations-Geschäftsplänen auf Benchmarks und Erfahrungswerte aus anderen Vorha
ben, Tochteruntemehmungen oder Geschäftsbereichen zurückgreifen. Weitere wichtige und
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häufig eingesetzte Verfahren bei der Kooperationsplanung sind einflußgrößenorientierte Le
benszyklusrechnungen, analytische und synthetische Schätzverfahren sowie das Konzept des 
Target Costing. Besonders hervorgehoben wurde von den Gesprächspartnern, daß die Planun
gen und Bewertungen möglichst einfach zu gestalten, an Mengen- und Wertgrößen auszurich
ten und von allen Kooperationspartnern nachvollziehbar sind. Generell wird die Heranziehung 
marktorientierter Verrechnungspreise und Bewertungsgrundlagen gefordert. In einem unter
suchten Fall jedoch erforderte die Erstellung produktbezogener Deckungsbeitragsrechnungen 
über mehrere Wertschöpfüngsstufen die strikt kostenbezogene Verrechnung von Koopera
tionsleistungen.

Die in der Praxis zur Kooperationssteuerung verwendeten Kontroll- und Überwachungsme
chanismen sind vorwiegend monatlich erstellte, finanzielle Berichte, formale und meist opera
tive Budgetierungssysteme sowie Sonderberichte anläßlich größerer Investitionsvorhaben, Fi
nanzierungsentscheidungen oder bedeutender Änderungen der Kooperationschancen/-möglich- 
keiten.79 Nur wenige Unternehmungen führen eine Prämissenkontrolle oder Früherkennung bei 
strategischen Kooperationen durch. Auch regelmäßig stattfindende Investitionsnachrech
nungen, begleitende Wirtschaftlichkeitsanalysen, Strategische Budgetierung oder Strategie- 
Audits, wie sie in der vorhegenden Arbeit dargestellt wurden, haben einen geringen Verbrei
tungsgrad, obwohl fast alle Gesprächspartner die Notwendigkeit zu einer stärker Strategie- und 
zukunftsorientierten Ausrichtung des Kooperationscontrolling betonen. Nicht-finanzielle 
Kennziffern und Meilensteinkontrollen hinsichtlich der Erreichung von Erfolgspotentialen und 
Fähigkeitsentwicklungen werden ebenfalls nur von wenigen Praktikern eingesetzt.

Die zur Kooperationssteuerung eingesetzten Berichte weisen eine starke Outputorientierung 
der Kennziffern auf. Aus negativen Erfahrungen früherer Kooperationen haben einige der be
fragten Unternehmungen den Detaillierungsgrad ihrer Berichte reduziert und "... führen strate
gische Kooperationen an der langen Leine." Jedoch allein aus den Erfordernissen des externen 
Rechnungswesens und den bei den Kooperationsträgem bestehenden Konsolidierungsvor
schriften sowie den unterschiedlichen Controlling- und Berichtssystemen der Partneruntemeh
mungen resultieren umfangreiche und in vielen Fähen "überlastende" bzw. 
"effizienzvemichtende" Reporting-Anforderungen an die Kooperationsebene. Als Kostenrech
nungssysteme werden sowohl Verfahren der Deckungsbeitragsrechnung als auch der Prozeß
kostenrechnung eingesetzt.

Spezifische Controllingverfahren und -instrumente fiir die Unterstützung des Management der 
Kooperationsauflösung bzw. -Weiterentwicklung existieren bei den untersuchten Unterneh
mungen nicht. Fast alle Gesprächspartner betonten, daß erst geringe Erfahrungen hinichtlich

79 Dieses Ergebnis entspricht weitestgehend der empirischen Unteruchung von Janger (1980), S. 23 über die 
verwendeten Kontrollmechanismen bei amerikanischen Joint-Ventures.
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dieser Kooperationsphase bestehen und daß in den Fällen, in denen bereits Kooperationen auf
gelöst bzw. "rückabgewickelt" wurden, keine systematische Vorgehensweise verfolgt und Ko
operationserfolge und -mißerfolge nicht systematisch analysiert und aufbereitet wurden. Es ist 
daher nicht verwunderlich, daß die Unternehmungen nicht über Erfahrungsdatenbanken verfu

gen und sich die bisherigen, meist personengebundenen Erkenntnisse hinsichtlich des Koopera- 
tionsmanagement/-controlling nicht oder nur geringfügig in der Weiterentwicklung von Koope
rationsmanagementinstrumenten niederschlagen. Der Ermittlung und Berücksichtigung von 
kooperationsspezifischen Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren wird daher seitens der Gesprächs
partner ein besonders hohes Potential zur Effizienz- und Effektivitätssteigerung des Koopera
tionsmanagement und -Controlling beigemessen. Auf der Grundlage der persönlichen Erfahrun
gen und Einschätzungen der befragten Kooperationsmanager und -Controller sollen daher im 
folgenden Abschnitt die wesentlichen Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren strategischer Partner

schaften dargestellt werden. Für die Bestimmung, wann ein Erfolg oder ein Mißerfolg vorhegt, 
wurden dabei keine spezifischen Bewertungskriterien generiert80, sondern es wurde der Ein
schätzung der Praktiker überlassen, eine spezifische Kooperation als erfolgreich oder nicht
erfolgreich einzustufen und daraufhin diejenigen Faktoren herauszufiltem, die einen "maßgeb
lichen, positiven Einfluß auf das Kooperationsgelingen" haben.

6.3.2.3 Erfolgsfaktoren strategischer Kooperationen

(1) Der Kooperationsertrag bzw. die Kooperationsrente muß ausreichend groß sein, um eine 
sichere Befriedigung der Interessen aller Beteiligten zu gewährleisten.

Fast alle der befragten Unternehmungen stuften die Höhe der Kooperationsrente bzw. des Ko
operationsnutzens als den wichtigsten Erfolgsfaktor ein. Nur durch eine ausreichend hohe Ko
operationsrente ist es möglich, daß zu allen Zeitpunkten während der Kooperationsdurchfüh
rung eine "Win-Win"-Situation erreicht wird, auch wenn es kurzfristige Verschiebungen der 
relativen Nutzenanteile zwischen den Kooperationsträgem gibt. Ein hoher Kooperationsnutzen 
wirkt sich zudem positiv auf die gemeinsame Kooperationsvision aus und reduziert die Gefahr 
eines "Versinkens im Detail". Einer der Experten bemerkte: "Wenn die Kooperationsrente DM 
300 Mio. ausmacht, dann streitet man sich nicht über DM 0,5 Mio. bei der Bewertung von 
Anlagen oder der Zuordnung von Kosten." Ein ausreichend hoher Kooperationsertrag wirkt 
komplexitätsreduzierend auf das Kooperationsmanagement und -controlling. Nur bei wenigen 
der befragten Unternehmungen besteht die Auffassung, daß eine Gleichverteilung der Nutzen
erträge bzw. deren subjektive Empfindung eine notwendige Bedingung für eine stabile und 
erfolgreiche Zusammenarbeit sei. Bei allen anderen Unternehmungen herrscht die Meinung, 
daß der Kooperationsgesamtnutzen nicht gleichverteilt sein muß, wenn die Kooperation bei 
allen Parteien zu einer eindeutigen "Win"-Situation führt.

Angesichts der Heterogenität der in der Praxis verwendeten Zielgrößen wäre ein solches Vorgehen als sehr 
problematisch anzusehen.
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(2) Die Güte der mit einer Kooperation verfolgten Strategie bzw. das gesamte unternehme
rische Konzept bestimmen das Erfolgspotential des Strategieinstruments "Kooperation"

Eng verbunden mit dem erstgenannten Hrfolgsfaktor betonten die Gesprächspartner die Bedeu
tung des gesamten unternehmerischen Konzepts: "Ein Kooperation ist nur so gut wie der mit 
ihrer Hilfe bearbeitete Markt" und "In rentabilitätsschwachen Branchen und Märkten können 
auch Kooperationen langfristig nicht viel bewegen." Die Güte des unternehmerischen Konzepts 
wird als wesentliche Determinante für die Höhe des Kooperationsertrages und als Vorausset
zung für die Erreichung von "Win-Win''-Situationen angesehen. Als Bedingung für den Koope
rationserfolg ist demnach die frühzeitige und während des gesamten Kooperationsverlaufs an
haltende Berücksichtigung und Einbeziehung von Markt- und Umweltfaktoren anzusehen.

(3) Erfolgreiche Kooperationen können nur zwischen Partnern mit komplementären Res
sourcen und Zielen durchgefuhrt werden. Eine Mindestkompatibilität der Kulturen ist er
folgsfördernd.

Nach der Meinung von nahezu allen interviewten Experten ist die Wahl eines (ressourcen-) 
komplementären Partners entscheidend für den Kooperationserfolg. "Jeder der Partner muß 
eine besondere Ressource einbringen, sonst würden wir die Kooperation gar nicht eingehen." 
Eine Kompatibilität der Untemehmungskulturen ("Es kommt nicht darauf an, ob der Partner 
aus Japan kommt, sondern ob seine Kultur vergleichbar und kompatibel mit unserer ist.") wird 
als erfolgsfördemd eingestuft, jedoch nicht als ausschlaggebendes Kriterium für die Partner
wahl angesehen. Wichtiger hingegen ist eine Komplementarität der strategischen Ziele: ("Zwi
schen den Partnern muß ein fundamentaler, strategischer Fit bestehen." "Alle Partner müssen 
langfristige Ziele mit der Kooperation verfolgen, der zeitliche Zielhorizont sollte möglichst 
ähnlich sein.") Von Bedeutung ist auch, daß nicht nur kurzfristige Gewinnziele, sondern auch 
langfristige strategische Ziele von den Kooperationsträgem verfolgt werden.

(4) Zwischen den Kooperationsträgern muß ein Grundvertrauen bestehen.
Diese Meinung wurde von ungefähr der Hälfte der befragten Praktiker vertreten. ("Vertrauen 
zwischen den Partnern ist wichtig, denn man kann nicht alles regeln." bzw. "Es passieren im
mer unvorhergesehene Dinge, auf die schnell durch einen der Partner reagiert werden muß. Die 
anderen Partner müssen dann einfach genug Vertrauen in unsere unternehmerischen Fähigkei
ten und unsere Kooperationsbereitschaft haben.")

(5) Die Kooperationsziele müssen eindeutig formuliert und kooperationsweit bekanntgegeben 
werden.

Unklare Ziele verhindern ein gemeinsames Agieren der Kooperationsträger. Die Offenlegung 
der partnerindividuellen Ziele ist Voraussetzung dafür, daß alle Kooperationsbeteiligten die 
Erreichung dieser Ziele anstreben bzw. ihrer Erreichung nicht entgegenwirken. Einer der be
fragten Experten schilderte den Fall eines Joint-Ventures in China folgendermaßen: "Wir 
glaubten, daß unser Partner auch ein Interesse an der Gewinnerzielung hat, dieser war jedoch 
nur daran interessiert, sein Image und Selbstwertgefühl zu steigern und versuchte, unsere ge
meinsamen Produkte so billig wie möglich zu verkaufen."

(6) Voraussetzung fü r  jede Kooperation ist eine Vision, ein Leitbild, das zwischen den Betei
ligten ein "Wir-Gefühl" entstehen läßt.

Die Kooperationsvision verhindert ein Verzetteln und ein Nebeneinander von Einzelaktivitäten. 
Als wichtiges Bindeglied zwischen den Kooperationsträgem wirkt eine Kooperationsvision
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stabilitätsfördemd und transaktionskostenreduzierend. Durch das "Wir-Gefuhl" bzw. den 
"Spirit-of-the-Deal", die durch ein gemeinsames Leitbild, einer "Cooperation Identity'1,81 er
zeugt werden können, kann dem "not-invented-here"-Syndrom, das den Erfolg vieler Koope
rationen be- oder verhindert, entgegengewirkt werden. Die befragten Experten betonten 
durchweg den informationsfördemden Charakter von Leitbildern über Untemehmungsgrenzen 
hinweg. Eine eindeutige Kooperationsvision fordert zudem die Entwicklung positiver Einstel
lungen82 der Beteiligten gegenüber der Zusammenarbeit. Betont wird jedoch auch die Not
wendigkeit, daß sich die Vision mit der Kooperationsdurchfuhrung weiterentwickelt.

(7) Erfolgsfördernd ist der Einbau einer Mindestautonomie der Kooperation und der Mög
lichkeiten zur flexiblen Kooperationssteuerung und -Weiterentwicklung.

Der Kooperation und der Kooperationsleitung sollte eine möglichst große Autonomie einge
räumt werden, die Kooperationsträger ihre Steuerungseingriffe auf vorwiegend strategische 
Fragestellungen beschränken. ("In vielen Fällen ist ein flexibles Reagieren der Kooperation auf 
Umweltveränderungen erforderlich. Hierfür müssen dem Kooperationsmanagement Spielräume 
eingeräumt werden.")

(8) Voraussetzung fü r  eine erfolgreiche Kooperation ist eine solide, aber nicht zu detaillierte 
Kooperationsplanung

Die Notwendigkeit zu einer soliden Kooperationsplanung wurde von nahezu allen befragten 
Experten betont. Unterschiedliche Auffassungen bestehen jedoch hinsichtlich des optimalen 
Detaillierungsgrades der Planungen. Während einige der Gesprächspartner eine Konzentration 
und Beschränkung der Planung auf wenige, kritische Schlüsselfaktoren befürworten ("Die Pla
nung der Prozesse und Funktionen ist an den wichtigsten Faktoren auszurichten, man darf auf 
keinen Fall im Detail versinken." bzw. "Die kritischen Faktoren müssen detailliert geplant wer
den, alles andere ergibt sich im Kooperationsverlauf.") fordern andere "solide und detaillierte 
Planungen in allen Bereichen". Allen Praktikern ist jedoch eine umfassende Beurteilung der mit 
einer Kooperation verbundenen strategischen Konsequenzen wichtig. In zwei der befragten 
Unternehmungen wird eine besondere Notwendigkeit zur Berücksichtigung von 
"Netzeffekten" der Kooperation auf die nicht direkt von der Zusammenarbeit betroffenen 
Geschäftsbereiche und auf andere Partnerschaften für wichtig erachtet. Von allen Experten 
wurde die Bedeutung einer gemeinsam erstellten Geschäftsplanung und ihrer Aufnahme in die 
Kooperationsverträge hervorgehoben.

(9) Die Kooperationswirkungen und -ergebnisse müssen realistisch geschätzt werden, um 
negative Wirkungen einer Planungseuphorie a u f die Motivation der Beteiligten im Ko
operationsverlauf zu vermeiden.

Als häufiger Planungsfehler und Auslöser für spätere Kooperationskonflikte wird eine zu große 
Planungseuphorie angesehen. Wenn dann die erwarteten Ergebnisse nicht eintreten, wird zu
nächst eine mangelhafte Umsetzung und Durchführung der Zusammenarbeit vermutet, was zu 
direkten oder indirekten Schuldzuweisungen und Konflikten zwischen den Partnern führen 
kann. In einer der befragten Unternehmungen werden die im ersten Schritt geplanten Syner
gieeffekte jeweils um 50% gekürzt, um zu realistischen Einschätzungen zu gelangen. Fast alle

81 Vgl. Abschnitt 3.5.2.4 und Wiedmann (1988).
82 Einstellungen können nach Staehle (1990), S. 158 als ein "... individuelles, in sich geschlossenes und 

relativ stabiles System von Gedanken, Gefühlen und Handlungsprädispositionen charakterisiert werden, 
das menschliches Verhalten gegenüber Sachen und Personen in bestimmten Situationen beeinflußt."
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befragten Praktiker forderten, "... die strategischen Vor- und Nachteile von Kooperationen 
genau zu benennen und wenn möglich zu quantifizieren."

(10) Die frühzeitige und eindeutige Zuordnung von Ressourcen und die personelle Benennung 
von Verantwortlichen schafft eine erfolgsfördernde Kooperationstransparenz.

Als ein wichtiger Auslösefaktor fiir das Entstehen potentieller Konflikte wurde von den Prakti
kern die mangelnde Transparenz hinsichtlich der Sachaufgabenverteilung und der Zuordnung 
von Ressourcen und Verantwortlichkeiten genannt. ("Wir hätten schon viel frühzeitiger die 
Leitung der Kooperation personell benennen sollen." "Noch nach einigen Monaten nach der 
Kooperationsvereinbarung war nicht ganz klar, welche Abteilung oder Person für die Durch
führung der Marketingaufgaben zuständig war.") Die frühzeitige Benennung und "Reser
vierung" führender Mitarbeiter(-innen) für das Kooperationsvorhaben schon in der Planungs
phase ist jedoch problematisch, wenn diese eine andere Linieniünktion aufgeben müssen und 
die Kooperation eventuell nicht zustandekommt.

(11) Solide undflexible Verträge haben eine durchweg stabilitätsfördernde Wirkung.
Von vielen Gesprächspartnern wurde auf die erfolgsfördemde Bedeutung solider Verträge mit 
eindeutigen Regelungen zur Verteilung von Aufgaben und Kooperationserträgen hingewiesen. 
Verträge sollen zudem Ausstiegs- und Kooperationsweiterentwicklungsmöglichkeiten sowie 
Regelungen für eventuell auftretende Konfliktfalle beinhalten. Negative Wirkungen von unter 
Umständen zu umfangreichen, rechtlichen Regelungen werden dagegen weniger gesehen: "Wir 
glauben nicht, daß detaillierte Verträge negativ auf das Vertrauen zwischen den Partnern wir
ken. Im Gegenteil, durch die Notwendigkeit zur gemeinsamen Festlegung und durch die Be
reitschaft zur Fixierung von Regelungen bestärken die Partner ihr Interesse an einer Koopera
tion und beweisen ihre Kooperationsbereitschaft und -fahigkeit." Für wichtig wird hingegen 
der Einbau einer ausreichenden Vertragsflexibilität erachtet.

(12) Zur Planung und Umsetzung von strategischen Kooperationsvorhaben bedarf es eines 
kompetenten Kooperationsmanagement, ausreichender personeller Kapazitäten in den 
■wichtigsten Funktionsbereichen und der Existenz ausreichend mächtiger "Promotoren" in 
den Partneruntemehmungen.

Die Qualifikationen, Kenntnisse und Erfahrungen der Kooperationsmanager und der Mitarbei
ter in den wichtigsten Funktionsbereichen wurden durchweg von allen Gesprächspartnern als 
wichtige Erfolgsfaktoren strategischer Kooperationen herausgehoben. Aufmerksamkeit ist 
auch der ausreichend großen, personellen Kapazität für die Planung und Durchführung von 
Kooperationen entgegenzubringen: "Wir prüfen bei Kooperationsvorhaben immer, ob wir auch 
über eine genügende Anzahl qualifizierter Mitarbeiter verfugen, die die Leitung und der Ko
operation übernehmen können. Ist dies nicht der Fall, dann führen wir die Kooperation nicht 
durch." Einer der befragten Experten berichtete in folgender Weise über den Mißerfolg eines 
Kooperationsvorhabens: "Wir hatten alles geplant, eingerichtet und mit dem Partner verhan
delt, aber die einzige Führungskraft, die unser Joint-Venture hätte leiten können, wollte nicht 
nach China gehen." Eine besondere Bedeutung wird von den Unternehmungen auch der Exi
stenz von "Promotoren" in den Partneruntemehmungen zugeschrieben, weil diese in der Lage 
sind, die Interessen der Kooperation gegenüber anderen Unteraehmungsbereichen der Partner 
durchzusetzen und für ein ausreichendes "Stehvermögen" der Kooperationsträger auch bei 
einem zwischenzeitlich schwierigen Verlauf der Zusammenarbeit zu sorgen. Das Zustande
kommen und der Erfolg einer Kooperation werden zusätzlich durch persönliche Beziehungen 
zwischen den Vorständen und Geschäftsführerinnen der Partneruntemehmungen gefordert.
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(13) Zur Erreichung der Kooperationsziele und zur Bewahrung der Kooperationsstabilität 
sind eine intensive Kommunikation und ein effektives Konfliktmanagement zwischen den 
Partnern erforderlich.

Die Kooperationssachziele können in der Regel nur erreicht werden, wenn zwischen allen Be
teiligten eine effiziente, direkte und effektive Kommunikation herrscht. Nach Aussage der Ge
sprächspartner ist eine solche Kommunikation, die durch verschiedene Verhaltensweisen wie 
gegenseitige Besuche, gemeinsame Treffen, gemeinsames Auftreten nach außen und anderen 
Maßnahmen verstärkt werden kann, sowohl auf die Sachziele als auch auf latente und bereits 
existierende Konfliktfelder zu beziehen. Der Verhinderung einer Konflikteskalation wird dem
entsprechend eine besondere Bedeutung beigemessen.

(14) Der Einsatz flexibler Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumente wirkt auf Koope
rationsvorhaben effizienz- und effektivitätssteigernd.

Einer systematischen und flexiblen Planung, Steuerung und Kontrolle sowie dem Einsatz ent
sprechender Instrumente werden in der Praxis effizienz- und effektivitätsfordemde Wirkungen 
zugesprochen. ("Der Erfolg einer Kooperation hängt jedoch nicht von den Managementinstru
menten ab. Es gibt auch Unternehmungen, die ohne den Einsatz entsprechender Instrumente 
sehr erfolgreiche Kooperationen durchfuhren.")

(15) Der Einsatz von externen Beratern wirkt komplexitätsreduzierend und konfliktlösend. 
Externe Berater haben nach Aussage der Gesprächspartner in strategischen Kooperationen eine 
besondere Rolle. Durch den Einsatz von Wirtschaftsprüfern, Untemehmensberatem und 
"Conflict Facilitators"83 wird vor allem die Planungs- und Bewertungskomplexität reduziert. 
("Wir haben externe Berater herangezogen, um ein unabhängiges Bewertungsgutachten über 
die Maschinen und Anlagen zu erhalten." "Die Schlichterrolle von Beratern ist wichtig in Ko
operationen.") Zwei der befragten Unternehmungen hatten jedoch auch schon negative Erfah
rungen mit dem Einsatz von Beratern gemacht: "Die Berater haben zwar eine Analyse erstellt, 
aber die war nicht zu gebrauchen, denn wichtige, untemehmungs- und aktivitätsspezifische 
Aspekte blieben unberücksichtigt."

Neben diesen, jeweils von mehreren Unternehmungen genannten Erfolgsfaktoren strategischer 
Kooperationen, wurden in einzelnen Gesprächen weitere Faktoren genannt, wie z.B. "schnelle 
und effiziente Kooperationsumsetzung", "personelle Identität zwischen Planungs- und Durch- 
fiihrungsverantwortlichen", "bewußte Steuerung der Kemkompetenzen1', "kein von den ande
ren Partnern nicht akzeptiertes Dominanzstreben eines Partners" und andere. Teilweise können 
diese Faktoren aus den zentralen Erfolgsfaktoren abgeleitet werden, teilweise sind sie auch als 
ergänzend zu erachten.

Relativierend zu den Ergebnissen der vorhegenden Erfolgsfaktoren-Untersuchung ist an dieser 
Stelle noch anzumerken, daß das Erfolgs- und Mißerfolgsverständnis der .Gesprächspartner 
unterschiedlich ausgeprägt, der Involvierungs- und Erfahrungsgrad der "Experten" unter
schiedlich hoch und daher die Bildung einer Erfolgsfaktorenhierarchie problematisch ist. Hin

83 Auf das Kommunikationsmanagement in strategischen Kooperationen hat sich bspw. die Beratungsunter
nehmung Keysselitz spezialisiert. Vgl. Keysselitz (1994).
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sichtlich der 15 in diesem Abschnitt detailliert dargestellten, erfolgsfördemden Faktoren stra
tegischer Kooperationen konnte jedoch eine ausreichend große Zustimmung bei den Experten 
festgestellt werden, so daß die Auswahl dieser Aspekte als wesentliche Erfolgsfaktoren für 
gerechtfertigt erscheint.

6.4 Potentiale und Grenzen einer proaktiven Steuerung strategischer Kooperationen 
und eines Kooperationscontrolling

Angesichts der besonderen Managementprobleme von strategischen Kooperationen einerseits, 
und der großen Potentiale des Strategieinstraments Kooperation zur Steigerung der Wettbe
werbsfähigkeit von Unternehmungen andererseits, erscheint es sinnvoll, nach Techniken, Me
thoden und Instrumenten zu suchen, die einen Beitrag zur Reduzierung des Spannungsfeldes 
zwischen Flexibilität und Funktionalität leisten, in dem sich strategische Kooperationen befin
den. Dieser Zielsetzung dient auch das in dieser Arbeit vorgestellte Konzept eines wert- und 
potentialorientierten, zukunftsgerichteten Kooperationscontrolling, das für eine Erhöhung der 
Funktionalität strategischer Kooperationen bei Bewahrung der für den Einsatz von kooperati
ven Vorhaben bedeutenden Flexibilität sorgt und damit einen wichtigen Wettbewerbsfaktor für 
Unternehmungen darstellt. Funktionalitätssteigemd wirkt die Strukturierung der Koopera
tionsmanagementaufgabe in sachlich-zeitliche Phasen, der Einsatz phasenspezifischer und pha
senkoppelnder Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumente und die Ausrichtung des Ko
operationscontrolling an den Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren strategischer Partnerschaften. 
Durch die Einrichtung und Bereitstellung dieser Instrumente und der koordinationsorientierten 
und informatorischen Unterstützung kann das Kooperationscontrolling zur effizienten und ef
fektiven Bewältigung der phasenspezifischen Aufgaben, wie z.B. der zielgerichteten Auswahl 
eines Kooperationspartners, beitragen. Die Sicherstellung einer konsequenten Ausrichtung aller 
Managemententscheidungen auf die mit der Kooperation verfolgten Ziele, die Abstimmung 
zwischen allen Entscheidungsbeteiligten und die Erzeugung von Planungs- und Entscheidungs
transparenz sind dabei die wesentlichen Maxime für das Kooperationscontrolling.

Von besonderer Bedeutung für die Steigerung der Kooperationsfünktionalität sind die Inte
grationsleistungen des Kooperationscontrolling. Durch die Errichtung eines zweidimensiona
len und multikriteriellen Bewertungsschemas84, die Bereitstellung potential- und ergebnisorien
tierter Planungs- und Steuerungsinstrumente85, die Strukturierung des Berichtssystems in kurz
fristige, finanzwirtschaftliche Standardberichte einerseits und in Strategie- und potentialorien

84 Vgl. Abschnitt 5.1.3
85 Vgl. Abschnitte 5.1 und 5.3.
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tierte Strategie-Audits andererseits86 sowie durch die Bereitstellung von Methoden und In
strumenten zur Sachziel-/Formalziel- und zur Wertziel-/Potentialzielfa)/>/j/u«g wie bspw. durch 
eine strategische Budegtierung87, Meilensteinplanung88, begleitende Wert-/Nutzwertanalyse89, 
leistet das Controlling einen wichtigen Beitrag zur konsequenten, sachlich-integrativen Aus
richtung des Kooperationsmanagement auf die mit strategischen Kooperationen verfolgten 
Wert- und Potentialziele.

Durch die Sichtbarmachung der Auswirkungen von Managemententscheidungen in frühen Pha
sen auf den späteren Kooperationsverlauf bspw. durch die Berücksichtigung stabilitätsorien
tierter Kriterien bei der Partnerwahl90, der Integration von Regelungen zur Auflösung der Ko
operation bereits in den Vertrag und durch die Heranziehung einer Lebenszyklusbetrachtung 
bei der Berechnung und Bewertung der Kooperationskosten und -erträge91 wird die zur Kom
plexitätsreduzierung erfolgte, phasenbezogene Dekomposition der Managementgesamtaufgabe 
kompensiert. Das Kooperationscontrolling sorgt für eine phasenkoppelnde Koordination durch 
die Einrichtung von Instrumenten und Methoden, die die Kooperationswirkungen auch in zeit
licher Hinsicht ganzheitlich abbilden. Eine Koordination und Integration der phasenbezogenen 
Betrachtungen wird zudem durch die Abstimmung der in den einzelnen Kooperationsabschnit
ten eingesetzten Instrumente bewirkt. Als Beispiele können die Anwendung der zweidimensio
nalen Bewertungsmatrix in der Planungs- und in der Durchführungsphase, die strukturell glei
che Ausrichtung von Kooperationsanträgen und Strategie-Audits und die Herstellung einer 
personellen Identität von Planungs- und Durchfühnmgsverantworthchen genannt werden.

Neben der Koordination der Kooperationsplanung, -Steuerung und -kontrolle in sachlicher und 
zeitlicher Hinsicht leistet das Controlling auch Unterstützung bei der Integration der verschie
denen an der Kooperation beteiligten Organisationen und Organisationsbereiche. Auf dieser 
dritten Integrationsebene trägt das Controlling zu einer verbesserten Abstimmung zwischen 
den Planungs-, Informations- und Kontrollsystemen der Partneruntemehmungen bei, fordert 
die Einrichtung gemeinsamer Managementsysteme und unterstützt das Management latenter 
und akuter Konflikte zwischen den Kooperationsträgem und zwischen der Kooperationsträger
und der Kooperationsebene. Zu den Verfahren und Methoden, die für diese organisations- und 
systembezogene Koordination eingesetzt werden können, dienen die in dieser Arbeit vorge
stellten Planungs- und Controllinginstrumente und -verfahren wie z.B. Wertschöpfüngskette, 
einflußgrößenorientierte Wirtschaftlichkeitsanalysen92, die Einrichtung von organisationsüber-

86 Vgl. Abschnitte 5.4.3 und 5.4.4.
87 Vgl. Abschnitt 5.3.3.
88 Vgl. Abschnitt 5.3.3.
89 Vgl. Abschnitt 5.4.3.
90 Vgl. Abschnitt 5.2.
91 Vgl. Abschnitt 5.1.3.
92 Vgl. Abschnitte 5.1.3 und 5.3.1.



greifenden Anreizsystemen, die Abstimmungen und Standardisierungen in bezug auf das Ko
operationsberichtswesen und insbesondere die Herbeiführung genereller Planungs- und Bewer
tungstransparenz.

Hinsichtlich der positiven Wirkungen des Kooperationscontrolling auf die Funktionalität und 
Flexibilität einer strategischen Partnerschaft bestehen jedoch auch Grenzen und Probleme. 
Beim Kooperationsmanagement handelt es sich um einen fortlaufenden, schwer beherrschbaren 
Prozeß mit vielen Unsicherheiten.93 Aus der begrenzten Planbarkeit und der prinzipiellen Un
sicherheit, die mit Kooperationen verbunden sind, resultiert die Erkenntnis, daß viele Punkte 
bei der Kooperationsgestaltung und -einrichtung olfen bleiben müssen, daß Koordinationser- 
fordemisse häufig erst spät erkannt werden und daß die Entwicklung von Kooperationen von 
dem permanenten Interesse, der Bereitschaft und Fähigkeit der Kooperationsträger zu Kom
promißlösungen abhängt. Mit der Übertragung der für die Flexibilität von strategischen Ko
operationen erforderlichen Handlungs- und Entscheidungsautonomie der Partneruntemeh- 
mungen auf das kooperative Subsystem94 kann deren Rolle und Entwicklung in den Gesamt
systemen der Partner nicht mehr exakt vorgegeben werden. Eine strategische Kooperation ist 
in diesem Sinne ein teilweise selbstreferentielles System, das seine Funktion und Entwicklung 
in gewissem Umfang selbst finden muß und hierfür mit ausreichenden Ressourcen und Kompe
tenzen auszustatten ist. "A joint venture will have to depict a certain degree of free-standing 
independence within its environment to survive in the long run."95 Die Einrichtung eines Steu
ersystems, die Festlegung von Planungs- und Durchführungsrichtlinien und formalen Manage
mentprozessen und Entscheidungsabläufen sowie die Durchführung von Kontrollen können 
Konflikte reduzieren und die Handhabbarkeit einer Kooperationsbeziehung erleichtern, bergen 
jedoch auch die Gefahr, daß durch eine mangelnde Offenheit und Flexibilität zusätzliche ge
meinsame Chancen nicht erkannt und genutzt werden.96 Die Voraussetzungen für eine 
Selbstorganisation und Flexibilität der Kooperation, also Autonomie, Redundanz, Selbstidenti
tät und Komplexität, dürfen durch zu enge Planungsvorgaben und ein zu rigides Controlling 
nicht vollständig beseitigt werden.97 Das Controlling muß vielmehr die Fähigkeit zur Selbstor
ganisation durch eine gezielte Förderung integrativer Kopplungen unterstützen und der gefor
derten Kooperationsflexibilität durch den Einbau einer eigenen Flexibilität entsprechen. Dies 
kann bspw. durch den Einsatz mehrerer, unterschiedlicher Koordinationsinstrumente anstelle 
eines bloßen Methodenmonismus, durch eine bewußte Flexibilisierung im Budegtierungspro-

93 Vgl. Bleicher/Hermann (1991), S. 16.
94 Vgl. Lorange/Probst (1987), S. 71f.
95 Lorange/Probst (1987), S. 73.
96 Vgl. Kanter (1995), S. 43.
97 Vgl. Pampel (1993b), S. 250 und Lorange/Probst (1987).
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zeß, die modulare Gestaltung des Informationssystems98 oder durch die Aufnahme nicht-stan- 
dardisierter Informationen und Informationsberichte in das Berichtssystem erfolgen.99

Eine unangepaßte und unmodifmerte Anwendung des in dieser Arbeit erarbeiteten Con
trollingkonzepts bringt jedoch auch insofern Probleme mit sich, als jede strategische Koopera
tion bestimmte Eigenschaften aufweist, die Kontextfaktoren, insbesondere die branchenspezi
fischen Erfolgsfaktoren verschieden sind und damit auch unterschiedliche Controllinganforde
rungen bestehen. Der Kooperationslebenszyklus bspw. kann weder in der Dauer seiner Ge
samtzeit noch in seinen Einzelphasen exakt bestimmt oder gar zu Beginn einer Zusammenarbeit 
prognostiziert werden. Die einzelnen Planungs- und Managementphasen und deren Aufgaben
inhalte lassen sich in der unternehmerischen Praxis nicht immer so eindeutig voneinander ab
grenzen, wie dies in der Literatur vorgenommen wird.100 Häufig kommt es zu Vor- und 
Rückkopplungen, werden einzelne Teilphasen übersprungen, ausgelassen oder doppelt erfüllt. 
Aus Koordination- und Controllinggesichtspunkten ist ein gewisses Maß an "Planungschaos" 
sogar wünschenswert, weil teilweise nur auf diese Art die sachlichen, zeitlichen und organisa
tionsbezogenen Integrationserfordemisse bei der Kooperationssteuerung erfüllt werden kön
nen. Die Generierung und Anwendung stark standardisierter und formalisierter Instrumente 
wie Checklisten, standardisierte Kooperationsberichte und Investitionsanträge sowie generell 
angewandte Risikoklassifizierungen verbessern zwar die Möglichkeiten zu einem Vergleich 
unterschiedlicher strategischer Alternativen und erhöhen die Planungs- und Kontrolleffizienz, 
werden dem jeweils einzelfallspezifischen Charakter von strategischen Partnerschaften jedoch 
nicht gerecht. In der Praxis werden diese formalisierten Instrumente aufgrund ihres "irreführen
den Charakters" deshalb auch weitgehend abgelehnt und nur als Strukturierungsrichtlinien 
verwendet. Das unternehmerische, risikofreudige Verhalten und Entscheiden in strategischen 
Kooperationen darf durch Rigidität der Instrumente, durch Formalisierungen und Standardisie
rungen nicht zu stark eingeschränkt werden.101

Die tragende Säule für langfristige Kooperationsbeziehungen und für die Erzielung von 
Kooperationsgewinnen ist nicht eine formelle Überwachung der Partnerschaft durch Kontrollen 
und Revisionen, sondern die freiwillige Zusammenarbeit zwischen den Partnern. Müssen die 
Beteiligten durch Kontrollen und Disziplinierung zu einer Zusammenarbeit "gezwungen" 
werden, enstehen zusätzliche Transaktionskosten, Widerstände und Motivationsverluste.102 
Das Kooperationscontrolling sollte daher sein Augenmerk nicht auf den permanenten 
Vergleich von Nutzen- und Leistungsbeiträgen der Partner richten, sondern die Vorteile der

98 Vgl. hierzu Abschnitt 4.4.3.2.2.
99 Vgl. Abschnitt 5.4.4.
100 Vgl. Steinle/Lawa/Lier (1993), S. 814.
101 Stenle/Kirschbaum/Kirschbaum (1992) warnen generell vor einem zu rigiden Controlling, das Innova

tions- und Handlungsbereitschaft zu stark einschränkt.
102 Vgl. Campbell (1995), S. 127.



-2 5 2 -

Zusammenarbeit aufzeigen und eine "zeitweilige Unausgewogenheit der Leistungsbilanzen'' 
zugunsten einer längerfristigen Besserstellung aller Beteiligten akzeptieren.103 Wichtig 
erscheint in diesem Zusammenhang, daß sich die primären Steuerangs- und 
Koordinierungsaktivitäten des Controlling auf die wichtigen Erfolgsfaktoren der Kooperation 
und der mit der Kooperation verfolgten Strategie beziehen. Das wichtigste Problem des 
Controlling und speziell der Kontrolle ist es, den richtigen Detailliemngsgrad zu finden. Eine 
zu starke Kontrolle verhindert Motivation, Innovation und fuhrt letztlich zu einer 
Ressourcenverschwendung; unzureichende Kontrollen und Steuerungsmaßnahmen jedoch 
fuhren zu Unsicherheiten, Unvorhersehbarkeiten, Opportunismus und zu einer ineffektiven, 
weil ausschließlich subjektiven, Problem- und Risikobewältigung.104

Probleme bei der Umsetzung der Controlling-Konzeption entstehen auch aufgrund des in vie
len Unternehmungen noch vorherrschenden kontroll- und revisionsorientierten Controlling- 
Verständnisses. Wenn Controller(-innen) als "Kontrolleure" bzw. als "Bremser" von Vorhaben 
angesehen werden und ihre Aufgabe vorwiegend in der finanzwirtschaftlichen Ex-post-Kon- 
trolle und Überwachung gesehen wird, können die Potentiale eines zukunftsgerichteten Con
trolling nicht voll entfaltet werden. Die Führungskräfte und insbesondere die für die Strate
gische Planung Verantwortlichen müssen die Notwendigkeit und Potentiale des Controlling 
erkennen und dürfen das Controlling als wichtige Koordinationsinstanz nicht durch den Einsatz 
ihrer Machtbasen boykottieren.105 Die Einrichtung geeigneter Anreizsysteme und eines koope
rativen Führungsstils in den Partneruntemehmungen und auf der Kooperationsebene unterstüt
zen ein positives Zusammenwirken von Controlling und Management.

Die Umsetzung der in dieser Arbeit vorgestellten Controllingkonzeption stellt sehr hohe An
forderungen an die Mitarbeiter(-innen) des Controlling hinsichtlich ihrer Qualifikationen und 
ihrer Fälligkeiten zur Konflikthandhabung. Maßnahmen zur Reduzierung und Bewältigung 
dieser Anforderungen umfassen unter anderem die personelle Trennung zwischen den Con
trollingaufgaben auf der Kooperationsträger- und der Kooperationsebene, die weitestgehende 
Dezentralisierung der Informationsbeschaffiing und -aufbereitung und die Verlagerung wichti
ger Controllingaufgaben auf die originären Führungskräfte und damit die Förderung eines 
"Selbst Controlling”.106

Um die an das Kooperationscontrolling gestellten Anforderungen und Funktionen erfüllen und 
den mit der Umsetzung behafteten Problemen begegnen zu können, ist das Kooperationscon
trolling zukunftsgerichtet auszugestalten. Die Koordinationsbemühungen müssen sich bei stra

103 Vgl. Kaufmann (1993), S. 153.
104 Vgl. Band/Scanlan (1995), S. 104.
105 Vgl. Stemle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 392.
106 Vgl. Vizjak/Schiffers (1996). Der optimale Dezentralisationsgrad der Controllingaufgaben läßt sich jedoch 

nur unternehmungsindividuell und einzelfallspezifisch bestimmen.
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tegischen Kooperationen besonders auf ein frühzeitiges Erkennen und Vermeiden von Konflik
ten und Krisen beziehen, denn einmal auftretende Spannungen gefährden grundsätzlich die an 
sich bereits labile Beziehung zwischen den Kooperationsträgem und damit auch die Erreichung 
der mit der Kooperationsstrategie angestrebten Wert- und Potentialziele. Nur durch ein antizi- 
pativ-proaktives und nicht durch ein kontroll- und revisionsorientiertes Controllingverständnis 
kann ein Beitrag zur Funktionalitätssteigerung geleistet werden. Zu den weiteren Vorausset
zungen und Erfolgsfaktoren für ein effektives Kooperationscontrolling gehören ein kooperati
ver Führungsstil in den Partneruntemehmungen, die Dezentralisierung der kooperationsbezo
genen Controllingaufgaben, die Berücksichtigung interner und externer Kontextfaktoren bei 
der Gestaltung und Auswahl der Instrumente sowie bei der Institutionalisierung des Koopera- 
tionscontrolling, die Integration der Informationssysteme entlang des Controlling-Prozesses, 
die Ausrichtung des Controlling auf die wesentlichen Kooperationserfolgsfaktoren und die 
Schaffung einer geeigneten Organisationsstruktur zur Trennung von Planungs- und Con
trollingsystem.107 Die Hauptaufgaben eines Kooperationscontrolling sollten sich in Zukunft auf 
eine weitergehende Verbesserung der Sachziel-Formalzielkopplung und der Erklärung der 
Wirkungszusammenhänge zwischen Fähigkeiten, Erfolgspotentialen und Erfolgen beziehen, um 
das noch bestehende Defizit an Aussagen über die Wirkung von fahigkeits- und potentialorien
tierten Strategien auf die langfristige Erfolgsrealisierung weiter abzubauen.

Zur Unterstützung eines zielorientierten Kooperationsmanagement können neben der Konzi- 
pierung und Einrichtung eines Controllingsystems noch weitere Maßnahmen ergriffen werden. 
Hierzu zählen insbesondere personelle und organisatorische Koordinationsinstrumente. Da bei 
der Steuerung gemeinsamer Kooperationsgeschäfte hierarchische Kontrollmechanismen und 
Führungsinstrumente nur begrenzt anwendbar sind, kommt institutionalisierten Kommunika
tionsarenen wie Ausschüssen, Komitees, aber auch informalen Treffen zwischen den Koopera
tionspartnern eine besondere Bedeutung zu. Insbesondere die Implementierung und Durchfüh
rung einer Kooperation ist entscheidend von den beteiligten Personen abhängig. Zur Überwin
dung kultureller Lücken und Unterschiede, zur Sicherstellung ausreichender Unterstützung des 
Kooperationsprojektes durch die Partner und zur Förderung von Lernprozessen und dem 
Transfer von Know-how sollten bewußt "Verbindungspersonen" bzw. "boundary spanners" 
eingesetzt werden. "Boundary spanners are those individuals which interact with the partner 
organization and thereby maintain the interorganizational linkage."108 Vizjak schlägt zudem 
den bewußten Einsatz von "linking pins"109 vor, also Personen, die bei einer Funktionsabstim
mung zwischen Teilfimktionen der Partneruntemehmungen beiden Arbeitsgruppen angehören, 
um die Kommunikation, das wechselseitige Verständnis und die Identifikation mit den gemein-

107 Ähnliche Erfolgsfaktoren haben auch Steinle/Lawa/Kolbeck (1994), S. 392 für ein strategisches Con
trolling ausgemacht.

108 Niederkofler (1989), S. 100.
109 "Linking pins" stellen eines der Kernelemente des Systems überlappender Gruppen von Likert (1961) dar.
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samen Zielen zu fordern. Besondere praktische Relevanz haben "linking pins" und der Aus
tausch von Mitarbeitern bei strategischen Wertschöpfungspartnerschaften. Weitere Maßnah
men, mit denen die Personalpolitik Einfluß auf das Verhältnis zwischen den Kooperationsträ
gem und dem Kooperationsprojekt ausüben kann, sind die Zuweisung von Führungskräften auf 
die Kooperationssphäre, die Schaffung von Möglichkeiten zum Austausch von Führungskräf- 
ten zwischen den Kooperationsträgem, die Einrichtung einer strategischen oder taktischen 
Eigenständigkeit des Gemeinschaftsprojektes im Zeitbudget der Manager(-innen) und die 
Schaffung kooperationsunterstützender Anreizsysteme.110 Nur durch das Zusammenwirken 
mehrerer Maßnahmen und Instrumente aus unterschiedlichen Bereichen lassen sich derartig 
komplexe Vorhaben wie strategische Kooperationen zielorientiert steuern. Das Kooperations
controlling hat jedoch aufgrund seiner Integrations- und Koordinationsfunktion eine herausra
gende Bedeutung zur Unterstützung eines wert- und potentialorientierten Strategischen Ko
operationsmanagement, darf jedoch nicht als "Allheilmittel" oder als "ETfolgsgarant" angesehen 
werden. Mängel im unternehmerischen Konzept oder Defizite bei den am Kooperationsprozeß 
beteiligten Managern lassen sich auch durch ein systematisches Kooperationscontrolling nicht 
beseitigen.

110 Vgl. Bleicher (1986), S. 222.
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7 Synopse: Zentrale Aussagen und Ergebnisse im Überblick

(1) Angesichts der zunehmenden Verwendung von Kooperationsstrategien in der Untemeh- 
mungspraxis, der besonderen Komplexität des Management strategischer Kooperationen 
und des bestehenden Defizits an Aussagen und Empfehlungen der Betriebswirtschafts
lehre für die Planung, Steuerung und Kontrolle strategischer Formen der Zusammenar
beit zwischen mehreren Unternehmungen verfolgt die vorhegende Untersuchung das 
Ziel, die Unterstützungpotentiale eines Kooperationscontrolling herauszuarbeiten. Durch 
die systematische Konzipierung eines phasenbezogenen Kooperationscontrolling, die 
Ableitung spezifizierter Unterstützungsaufgaben und die Darstellung praxisorientierter 
Unterstützungsmethoden und -instrumente wird damit ein Beitrag zur Reduzierung des 
vorhandenden Defizits an theoretisch fundierten und praxeologisch ausgerichteten Me
thoden und Verfahren zur Kooperationssteuerung geleistet.

(2) Der Themenbearbeitung liegt das Konzept des Strategischen Management zugrunde. Das 
Verständnis des Strategischen Management als evolutionäre Führungskonzeption schafft 
einerseits einen Rahmen für die sinnorientierte Einordnung von Kooperationstrategien in 
die gesamtuntemehmungsbezogenen Evolutionsstrategien der Kooperationsträger und 
legt andererseits Leitvorstellungen und Grundlagen für eine zielbezogene Kooperations
steuerung und -controlling. Die Leitsätze der Konzeption des Strategischen Management 
sind die Orientierung an den Vorsteuergrößen des Erfolges, die Forderung nach Akzep
tanz und einem proaktiven Verständnis für auftretende Diskontinuitäten, die Grundprä
misse des gemäßigten Voluntarismus im Sinne einer nur begrenzt und schrittweise steu
erbaren Evolution von Unternehmungen, die Maxime einer strategischen Mobilisierung 
operativer Führungskräfte und einer damit verbundenen "Strategiedezentralisation" so
wie die Erkenntnis, daß strategische Entscheidungen in Unternehmungen bewußt pro
moviert und gefordert werden müssen. Diese Leitvorstellungen werden als Rahmenricht
linien für die im späteren Verlauf der vorliegenden Untersuchung erarbeitete Konzeption 
des Kooperationscontrolling herangezogen.

(3) Das Konzept des Strategischen Management erfährt eine weitere Konkretisierung durch 
die Integration der Aussagen von wert- und potentialorientiertem Management. Das 
zentrale Anhegen der wertorientierten Untemehmungsführung ist die Verbindung von 
Strategie und Untemehmenswert durch die Bewertung und Ausrichtung von strate
gischen Maßnahmen an ihrem Beitrag zur Steigerung des Untemehmenswertes. Durch 
die Herausarbeitung von Werttreibem werden dem Management die wesentlichen Stell- 
und Schlüsselgrößen vorgegeben, deren Planung, Steuerung und Kontrolle den Wertbei
trag einer Strategie beeinflussen. Die Zugrundelegung der Theorie der wertorientierten 
Untemehmungsfuhrung im Rahmen von Kooperationsstrategien schafft ein finanzwirt-
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schaftliches Beurteilungskonzept und eine Zielgrößenhierarchie für die Kooperations- 
steuerung. Da eine ausschließlich finanzwirtschaftliche Beurteilung von Kooperations
strategien jedoch problematisch ist, werden Aussagen der ressourcen- und potential
orientierten Untemehmungsführung als komplementärer Baustein hinzugezogen. Die 
potentialorientierte Sichtweise verlagert die Beurteilungs- und Managementperspektive 
auf die Vor- und Vor-Vor-Steuergrößen des Erfolges, die Erfolgspotentiale und Fähig
keiten, und ermöglicht somit die Bewertung und Steuerung von strategischen Koopera
tionen anhand ihres Beitrages zum Aufbau, zur Weiterentwicklung und zur Nutzung von 
untemehmungsbezogenen Fähigkeiten und Erfolgspotentialen.

(4) Die Integration von Wert- und Potentialorientierung im Strategischen Management er- 
öfihet ein ganzheitliches Steuerungs- und Bewertungskonzept für strategische Koopera
tionen, das sowohl kurzfristige als auch langfristige Wirkungen von Partnerschaften auf 
die Ziele der Anteilseigner bzw. anderer potentialtragender Anspruchsgruppen abzubil
den vermag. Gleichzeitig wird ein Rahmen für die Konzeption eines zukunftsgerichteten 
Controlling-Verständnisses geschaffen.

(5) In der Literatur besteht eine latente Begriffsunsicherheit hinsichtlich der Termini Koope
ration, Joint-Venture, Strategische Allianz, Strategische Partnerschaften und andere ver
wandte Ausdrücke. Grundlage der vorliegenden Untersuchung ist das Verständnis von 
Untemehmungskooperationen als Formen zweckorientierter Zusammenarbeit zwischen 
rechtlich und wirtschaftlich selbständigen Unternehmungen durch gemeinsame Funk
tionserfüllung oder Funktionsabstimmung. Strategische Kooperationen beziehen sich auf 
den Aufbau, die Weiterentwicklung, die Nutzung oder Sicherung von Erfolgspotentialen 
und Fähigkeiten.

(6) Die Ziele, die mit Kooperationen verfolgt werden können, sind vielfältig. Aufgrund ihres 
instrumentalen Charakters werden strategische Kooperationen im Rahmen von ge- 
samtuntemehmungsbezogenen Strategien zur Schließung einer strategischen Lücke ein
gesetzt. Den Ausgangspunkt für die Ergreifung von Kooperationsstrategien bilden dem
nach untemehmungsbezogene Ressourcendefizite. Da Partnerschaften durch eine Zu
sammenlegung bzw. Abstimmung der Ressourcen mehrerer Unternehmungen gekenn
zeichnet sind, lassen sich sämtliche Kooperationsziele, wie das Streben nach Zeit- und 
Risikovorteilen, positiven Größen- und Machteffekten, auf die Aktivierung und Erzielung 
von Synergieeffekten zurückfuhren.

(7) Aus wert- und potentialorientierter Sichtweise lassen sich vier Grundtypen strategischer 
Kooperationsziele unterscheiden, abhängig davon, ob die Untemehmungsposition auf 
bestehenden Produkt-Markt-Segmenten ausgebaut oder neue Geschäftsfelder erschlossen
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werden sollen, und ob bereits vorhandene Untemehmungsfahigkeiten genutzt oder neue 
Kemkompetenzen aufgebaut werden sollen. Je nach Ziel- und Strategierichtung ist die 
Beurteilung und Steuerung einer Zusammenarbeit stärker an den Wert- bzw. den Poten
tialzielen einer Unternehmung auszurichten. Die einer Kooperationsstrategie zugrunde
liegende Zielsetzung ist ein wesentlicher Bestimmungsfaktor fiir die Wahl der geeigneten 
Kooperationsform und fiir die Strukturierung und Ausgestaltung von Kooperations
management und -Controlling.

(8) Aufgrund der Vielzahl an Zielsetzungen und des hohen und multiplen Einsatz- und Wir
kungspotentials strategischer Kooperationen existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Ko
operationsformen. Die wichtigsten Gestaltungsparameter strategischer Kooperationen 
beziehen sich auf die Richtung und den zeitlichen Rahmen der Zusammenarbeit, die Art 
der Ressourcen- und Funktionsverknüpfimg, die Rechtsstrukur und den Aktivitätsumfang 
einer Kooperation. Die weiteren Unterscheidungsmerkmale von Partnerschaften haben 
nur deskriptiven Charakter bzw. wirken sich nicht auf die fiir die Gestaltung des Koope
rationscontrolling relevante organisatorische Grundstruktur einer Zusammenarbeit aus.

(9) Anhand der wesentlichen Gestaltungsparameter von Kooperationsstrategien lassen sich 
drei Grundtypen ableiten, die fiir die Ausgestaltung des allgemeinen Kooperationscon
trollingkonzeptes von Bedeutung sind. Strategische Allianzen bezeichnen demnach ge- 
schäftsfeld- und aktivitätsbezogene, horizontale Kooperationen, die auf einer Funktions
koordinierung beruhen und nicht zu der Gründung eines Gemeinschaftsunternehmens 
führen. Joint-Ventures hingegen sind solche strategische Formen der Zusammenarbeit, 
bei denen Funktionen aus den Partneruntemehmungen auf eine gemeinsam gelenkte und 
gesteuerte, neu eingerichtete juristische Person übertragen werden. Joint-Ventures wer
den in der Regel für einen unbegrenzten Zeitraum eingegangen und beinhalten die Zu
sammenlegung von meist mehreren Untemehmungsfünktionen bzw. Wertschöpfüngsak- 
tivitäten. Den dritten Grundtypus strategischer Kooperationen stellen strategische Wert- 
schöpfüngspartnerschaften dar. Ihnen liegt eine vertikale Funktionskoordinierung, meist 
in einer sachlich oder zeitlich begrenzten Form zugrunde. Charakteristisch für Wert- 
schöpfüngspartnerschaften ist ferner der multifünktionale Bezug, die fahigkeitsorientierte 
Fokussierung der Partneruntemehmungen auf bestimmte Funktionen oder Prozesse so
wie der Projektcharakter der Zusammenarbeit.

(10) Für die Bildung der Kooperationscontrolling-Konzeption bildet die Definition des Ko
operationserfolges einen wichtigen Eckpfeiler. Besonders nützlich ist dabei die Unter
scheidung zwischen der Effektivität und der Effizienz von Kooperationsstrategien. Das 
EfFektivitätskriterium bezieht sich auf die grundsätzliche Eignung einer Kooperation zur 
Erreichung der gesamtuntemehmungsbezogenen Strategieziele der Kooperationsträger;
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die Effizienz dagegen ist ein Maß für die relative Vorteilhaftigkeit von Kooperationen 
gegenüber anderen Strategiealtemativen. Aus der Forderung nach einer gleichzeitigen 
Erfüllung von Effektivitäts- und Effizienzkriterium ergeben sich zwei weitere Implikatio
nen für die Planung, Steuerung, Kontrolle und Erfolgsbewertung strategischer Koopera
tionen: Erstens ist Kooperationsdauer bzw. -fortbestand keine notwendige Bedingung 
und kein hinreichender Indikator für den Kooperationserfolg, und zweitens müssen stra
tegische Partnerschaften immer zu "Win-Win-Situationen führen".

(11) Die Ausrichtung des Kooperationsmanagement und -Controlling an den erfolgskritischen 
Faktoren von Kooperationsstrategien hat eine effizienzsteigemde Wirkung durch die 
Rückbesinnung auf das Wesentliche, durch die Beschränkung der planungs- und kon- 
trollrelevanten Informationsfelder und die damit verbundene Selektions- und Orientie
rungsfunktion. Besonders wichtig für die Konzeption des Kooperationscontrolling ist die 
ebenenbezogene Unterscheidung zwischen den gesamtuntemehmungs- und den koope
rationsbezogenen Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren. Die bislang existierenden Erfolgsfak- 
toren-Untersuchungen von Kooperationen sind jedoch unvollständig und teilweise wider
sprüchlich, und stellen somit lediglich Hilfsfragmente für die Kooperationspraxis dar. Für 
die Konzipierung des Kooperationscontrolling hat die Orientierung an den identifizierten 
"Stolpersteinen" strategischer Kooperationen jedoch eine wichtige Leit- und Strukturie- 
rungsfimktion.

(12) Die Heranziehung einer am Lebenszyklus einer Kooperation ausgerichteten Phasenstruk
turierung erweist sich für das Kooperationscontrolling als besonders fruchtbar. Trotz der 
generell mit der Aufstellung idealtypischer Phasenschemata verbundenen Probleme er
möglicht eine phasenorientierte Sichtweise des Kooperationsverlaufs eine Strukturierung 
der gesamten, komplexen Managementaufgabe und die Zuordnung von Problemlösungen 
und -lösungsinstrumenten zu den einzelnen Phasen. Aus Management- und Controlling
sicht ist zwischen phasenbezogenen und phasenübergreifenden Aufgaben zu unterschei
den. Die idealtypische Strukur eines Kooperationsverlaufs besteht aus fünf Makrophasen, 
in denen jeweils einzelne Problemlösungsprozesse stattfinden.

(13) Innerhalb der einzelnen Phasen eines Kooperationsprozesses bestehen vielfältige 
Managementaufgaben, für deren Bewältigung politische, analytische und unternehme
rische Fähigkeiten erforderlich sind. Viele der Einzelaufgaben verlangen ein abgestimm
tes und koordiniertes Handeln einer Vielzahl von Beteiligten. Charakteristisch für strate
gische Kooperationen sind dabei die hohen Abstimmungsnotwendigkeiten zwischen den 
Kooperationsträgem sowie zwischen der Ebene der Kooperationsträger und der Ebene 
der Kooperation. In allen Makrophasen bestehen jedoch auch Koordinationserfordemisse 
innerhalb der einzelnen Kooperationsträger. Angesichts der vielfältigen Abstimmungs
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notwendigkeiten erscheint die Zugrundelegung eines koordinations- und führungsunter- 
stützungsorientierten Controlling-Verständnisses als besonders vielversprechend.

(14) Zur Verdeutlichung der Funktionen eines koordinationsorientierten Controlling und zur 
Abgrenzung der Aufgaben des Controlling von den originären Managementfunktionen 
erweist sich die kubusorientierte Strukturierung des Managementgeschehens von Steinle 
als sehr fruchtbar. Demnach ist das Controlling kein Teil des Managementprozesses 
sondern ein ''Überlagerungsbereich".

(15) Zur Unterstützung und Koordination des Management strategischer Vorhaben ist das 
Controlling entsprechend der Vorstellung von Steinle zukunflsgerichtet zu gestalten. 
Eine solche Zukunflsausrichtung erweist sich auch für die Koordination und Steuerung 
von strategischen Kooperationen als besonders vielversprechend. Die beiden Wesensele
mente eines zukunftsgerichteten Controlling-Verständnisses sind eine antizipativ-proak- 
tive Ausrichtung und eine Orientierung an den Wert- und Potentialzielen als Ziel- und 
Steuerungsgrößen. Die Grundaufgaben eines zukunftsgerichteten Controlling beziehen 
sich auf die Analyse und Beschreibung bestehender Potentiale, die Mitwirkung bei der 
Erklärung und Steuerung der diffüsen und teilweise nicht-deterministischen Zusammen
hänge zwischen Fähigkeiten, Erfolgspotentialen und Erfolgen sowie auf die Koordination 
der Planung und Kontrolle des Aufbaus und der Nutzung des strategischen Grundvermö
gens einer Unternehmung. Somit soll das Controlling zu einer integrativen Betrachtung 
und Beurteilung von Kooperationen aus wert- und potentialorientierter Sicht beitragen.

(16) Die Prozesse, Verfahren und Instrumente des Controlling zur Unterstützung des Koope
rationsmanagement sind an den Koordinationsnotwendigkeiten und Integrationszielen 
auszurichten. Es lassen sich dabei drei wesentliche Integrationsdimensionen unterschei
den. Die erste Dimension betrifft die Abstimmungserfordemisse zwischen den Entschei
dungen und Wirkungen in den unterschiedlichen Kooperationsphasen im Sinne einer Ge
samtlebenszyklusbetrachtung. Die zweite Dimension erfordert eine Einbeziehung der 
Entscheidungen und Maßnahmen des Kooperationsprojektes in die Gesamtuntemeh- 
mungsbetrachtungen der Partner. Charakteristisch für kooperative Vorhaben sind zudem 
die in einer dritten Dimension erforderlichen, permanenten Abstimmungs- und Koordina- 
tionserfordemisse zwischen den Einzelbetrachtungen der jeweiligen Kooperationsträger.

(17) Aufgrund der mit Kooperationsstrategien verfolgten, meistens multiplen Zielsetzung und 
der Notwendigkeit zur Berücksichtigung sowohl wert- als auch potentialorientierter 
Wirkungen wird in der vorhegenden Arbeit für eine multidimensionale und multikriteri- 
elle Steuerung von Kooperationsvorhaben plädiert. Für alle Erfolgsstufen, d.h. Fähigkei
ten, Erfolgspotentiale und Erfolge, sind relativ autonome und ausreichend empfindliche
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Steuerungs- und Beweitungsindikatoren heranzuziehen, die eine Planung und Bewertung 
von Kooperationen unter Mehrfachzielsetzung ermöglichen und potentielle Probleme in 
den jeweiligen Bereichen möglichst frühzeitig erfassen. Neben "harten", finanzwirtschaft
lichen Kriterien wie Rentabilitätskennzahlen und Wertsteigerungsbeiträgen sind folglich 
auch "weiche" Bewertungsindikatoren zur Gesamtnutzenermittlung strategischer Koope
rationen heranzuziehen.

(18) Zur vollständigen Durchleuchtung des funktionalen Kooperationscontrolling und zur 
Ableitung von Handlungsempfehlungen ist eine multidimensionale Systematisierung der 
Einzelaufgaben und -instrumente des Kooperationscontrolling vorzunehmen. Durch eine 
mehrfache und die Perspektiven wechselnde Ausrichtung des Forschungsscheinwerfers 
auf das Betrachtungsobjekt "Kooperationscontrolling" wird der Komplexität der Ge
samtaufgabenstellung und der Notwendigkeit zum Einsatz einer Vielzahl unterschied
licher Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Informationsmethoden zur Erfüllung der 
Koordinations- und Integrationserfordemisse Rechnung getragen. Auf der zeitlich-sach- 
lichen Ebene lassen sich die Controllingaufgaben und -instrumente danach unterscheiden, 
in welchen Phasen des Kooperationsprozesses sie anfallen. Aus systemtheoretischer 
Sichtweise ist eine Differenzierung zwischen systembildenden und systemkoppelnden 
Aufgaben sinnvoll. Hinsichtlich der dritten, hierarchischen Dimension lassen sich die 
Controllingaufgaben dahingegend unterscheiden, ob sie auf der Ebene der Kooperations
träger oder auf der Ebene der Kooperation anfallen.

(19) Als Primärstruktui der funktionalen Konzeption des Kooperationscontrolling ist die Her
anziehung der sachlich-zeitlichen Strukturierung anhand der Kooperationsphasen beson
ders geeignet, da kooperationsspezifische Controllingaspekte detailliert herausgearbeitet 
werden können, eine Gegenüberstellung mit den am allgemeinen Strategieentwicklungs
prozeß orientierten Aufgabensystematisierungen des Controlling in hierarchischen Orga
nisationen erfolgen kann und konkrete, phasenbezogene Handlungsempfehlungen für die 
Art der Aufgabenerfüllung und die hierfür einsetzbaren Instrumente abgeleitet werden 
können.

(20) Die zentralen Aufgaben des Kooperationscontrolling in der Phase der Strategischen Initi
ierung sind die Mitwirkung bei der potentialorientierten Analyse der strategischen Aus
gangssituation, die Mitwirkung bei der Bestimmung der Ziele und Strategien für die Ko
operation sowie die Koordination und Unterstützung der wert- und potentialorientierten 
Beurteilung der Kooperation als Strategierealisierungsaltemative. Die Mitwirkungsauf
gaben des Controlling bestehen in der Informationsversorgung und der Bereitstellung 
geeigneter Planungsmethoden und -instrumente. Zudem hat das Kooperationscontrolling 
wichtige Aufgaben des Planungsmanagement im Sinne einer Einberufung, Vorbereitung,
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Organisation und Koordination der Planung im Sinne einer Vorgehensstrukturierung 
wahrzunehmen.

(21) Ein besonderes Augenmerk bei der Kooperationsinitiierung hat das Kooperationscon
trolling auf die Integration der Kooperationsplanungen in den gesamtuntemehmungsbe- 
zogenen Strategieprozeß zu legen. Hierzu sollten integrationsorientierte und potentialbe
zogene Planungsinstrumente wie Lückenanalyse, Strategische Bilanzen, Kompetenzen- 
Portfolios, Teamsitzungen und PUZZLE-Methodik herangezogen werden.

(22) Eine besonders hohes Anwendungspotential bei der Initiierung von Kooperationsideen 
und der Identifikation von Kooperationsfeldem hat die im Rahmen dieser Untersuchung 
entwickelte Fähigkeitsmatrix. Durch die produkt- und kompetenzbezogene Systematisie
rung der untemehmungsbezogenen Kemfahigkeiten ergeben sich Ansatzpunkte fiir die 
mittels strategischer Kooperationen zu nutzenden, aufzubauenden oder weiterzuentwik- 
kelnden Kemfahigkeiten. Das Controlling hat den schwierigen Prozeß der Identifizierung 
untemehmungsbezogener Kemfahigkeiten zu strukturieren, zu organisieren und durch 
die Bereitstellung von Koordinationsmechanismen, wie bereichs- und abteilungsübergrei- 
fenden "Kompetenzsitzungen" oder Organisationsfragebögen, zu fördern. Nur durch 
Zugrundelegung eines multiperspektivischen und iterativen Prozesses können untemeh- 
mungsbezogene Fähigkeiten, deren Träger die Mitarbeiter der Unternehmung sind, er
kannt werden und auf ihrer Kenntnis aufbauende Normstrategien entwickelt werden. Die 
besonderen Vorteile der Methodik der Fähigkeitsmatrix bestehen in der langfristigen, 
ressourcen- und potentialorientierten Sichtweise, der geschäftsfeldübergreifenden und 
organisationsunabhängigen Vorgehensweise sowie der durch die spezifische Art des Er
stellungsprozesses hervorgerufenen Mobilisierung einer Vielzahl von Führungskräften.

(23) Die zu verschiedenen Zeitpunkten des Kooperationsverlaufes immer wieder erforder
lichen Beurteilungen einer Kooperationsstrategie hinsichtlich ihrer Effektivität und Effi
zienz sollten grundsätzlich in Form integrierter Lebenszyklusbetrachtungen erfolgen. 
Eine solche Vorgehensweise fuhrt zu einer Gesamtbetrachtung des Kooperationsprojek
tes, zu einer Berücksichtigung und Steuerungsausrichtung an den Einflußgrößen bzw. 
Erfolgsfaktoren einer Zusammenarbeit und zu einer konsequenten Orientierung der 
Analysen an den Entscheidungen über den Kooperationsverlauf

(24) Gemäß der geforderten Berücksichtigung von Wert- und Potentialwirkungen bei der 
Bewertung strategischer Vorhaben müssen alle Entscheidungen im Rahmen des Koope
rationsverlaufs anhand ihrer Wert- und Nutzwerteffekte unterstützt und beurteilt werden. 
Hierzu bietet sich die Verwendung einer Wert-/Nutzwertanalyse an, die in einer Dimen
sion alle quantifizierbaren, finanzwirtschaftlichen Kooperationswirkungen bspw. in Form
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einer Gesamtkapitalrendite, und in einer zweiten Dimension alle diejenige Nutzenbeiträge 
und -Veränderungen erfaßt, die sich nicht direkt in monetäre Erfolge umrechnen lassen.

(25) Innerhalb der zweiten Phase, der Partnersuche und -auswahl, beschränken sich die Auf
gaben des Controlling im wesentlichen auf eine informatorische Unterstützung des 
Management bei der Komplementaritäts- und Kompatibilitätsanalyse potentieller Partner. 
Ein besonderes Augenmerk ist dabei auf die Verbindung der ressourcenorientieiten, 
dynamischen Stärken-/Schwächen-Analyse der Partnenmtemehmungen mit der eigenen, 
potentialorientierten Ausgangsanalyse zu legen.

(26) Im Rahmen der Kooperationsentscheidung und -einrichtung obhegen dem Controlling 
die Mitwirkung bei der Beurteilung von Kooperationsaltemativen, die Unterstützung und 
Koordination der Vertragsverhandlungen und die Mitwirkung bei der Implementations
planung. Zu den einzelnen Aufgaben zählen dabei die Erstellung bzw. Überprüfung der 
Kooperationsbegründungen bzw. -anträge innerhalb der Kooperationsträger, die Erstel
lung von Machbarkeitsstudien, die Integration und Koordination der Einzelpläne zu ei
nem umfassenden Kooperationsgeschäftsplan, die Projektsteuerung hinsichtlich des Vor
gehens bspw. durch die Einrichtung und Überwachung eines detaillierten Zeit- und Pro
jektplanes, die Durchführung von Wirtschaftlichkeitsanalysen, die Unterstützung des 
Risikomanagement mittels Sensitivitätsanalysen, Risikoanalysen und -profile, die Analyse 
der Ziele der einzelnen Kooperationsträger, die Unterstützung der Verhandlungen durch 
eine Analyse und Dekomposition der Verhandlungsbestandteile, die Bildung von Ver
rechnungspreisen und die Bewertung der von den Kooperationsträgem eingebrachten 
Ressourcen. Zur Unterstützung bei der Implementierungsplanung kann auf Instrumente 
der Projektplanung wie z.B. der Meilensteintechnik zurückgegriffen werden. Zudem hat 
das Controlling den strategischen Budgetierungsprozeß zu organisieren und zu ko
ordinieren und die Ressourcenverwendung an den zur Erreichung der angestrebten Er
folgsposition erforderlichen Maßnahmen und Schritten auszurichten.

(27) Während der Phase der Kooperationsdurchführung hat das Controlling zwei wesentliche 
Eigenaufgaben. A uf der Ebene der Kooperation ist eine ergebnisorientierte Planung, 
Steuerung und Kontrolle sicherzustellen. Ausgehend von den strategischen Budgets für 
die Realisierung festgelegter Meilensteine ist hierfür eine begleitende und integrierte Ko
sten, Finanz- und Investitionsplanung und -kontrolle aufzustellen. Auf der Ebene der 
Partneruntemehmungen obhegt dem Controlling die Durchführung einer wert- und po
tentialorientierten, strategischen Kooperationskontrolle, bestehend aus den drei Kon- 
trolldimensionen Prämissenkontrolle, zukunftsgerichtete Planfortschrittskontrolle und 
ungerichtete, strategische Frühaufklärung. Ein besonderes Potential bei der Erfüllung 
dieser Kontrollaufgaben kann der rfegelmäßigen Durchführung von "Strategie-Audits" als
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semi-strukturierte, strategische Kooperationsnachbetrachtungen zugestanden werden. 
Durch die Mehrfachdurchführung und die strukturelle Ausrichtung der Strategie-Audits 
an den formalen Investitionsbegriindungen wird somit eine Überwachung der Pläne und 
der Planung ermöglicht und können neu auftretende Chancen und Risiken frühzeitig be
rücksichtigt und damit ein proaktives Handlungspotential erschlossen werden.

(28) Auch während der Kooperationsauflösung bzw. -rückabwicklung existierenden Con
trollingaufgaben zur Managementunterstützung. Spiegelbildlich zur Planungsphase muß 
die gemeinsame Infrastruktur des Kooperationsprojektes aufgelöst und eine endgültige 
Verteilung der verbleibenden Kooperationskosten und -erlöse erfolgen. Die Bewältigung 
dieses Desinvestitions- und Verteilungsproblems erfolgt in einem Prozeß von einzelnen 
Bewertungs-, Analyse und Verhandlungsschritten, der vom Controlling durch Wirt- 
schaftlichkeitsanalysen, Altemativrechnungen und Ressourcenbewertungen unterstützt 
werden sollte.

(29) Als eine wesentliche Aufgabe des Kooperationscontrolling wird in der vorliegenden Ar
beit die Organisation, Unterstützung und Dokumentation von organisationalen Lernpro
zessen angesehen. Diese Lernprozesse beziehen sich nicht nur auf den sachlichen Koope
rationsinhalt sondern auch auf das Kooperationsmanagement. Dem Controlling obliegen 
somit während des gesamten Kooperationsverlaufes, aber insbesondere während der Ab
schlußphase einer Zusammenarbeit, die Pflege und Weiterentwicklung der Management
systeme, die Analyse von Zielabweichungen und Abweichungsursachen und die darauf 
aufbauende Identifizierung der kooperationsbezogenen Erfolgs- und Mißerfolgsursachen. 
In diesem Kontext ist auf die Bedeutung personengebundener Erfahrungsdatenbanken 
zur Identifizierung kooperationserfahrener Manager(-innen) und Führungskräfte hinzu
weisen.

(30) Die Organisation des Kooperationscontrolling ist von vielen Kontextfaktoren abhängig, 
insbesondere von der Art des Kooperationsprojektes und der organisatorischen Gestal
tung der in den Partneruntemehmungen bereits existierenden Controllingsysteme. Aus 
der Heterogenität der Controllingaufgaben und der zu ihrer effektiven Wahrnehmung er
forderlichen Organisationsvoraussetzungen wird deutlich, daß eine Koordination der 
wert- und potentialorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle strategischer Koope
rationen nur durch ein Zusammenwirken mehrerer Trägerinstitutionen erfolgen kann, 
zwischen denen wiederum eine intensive Abstimmung und Koordination erforderlich ist. 
Zur Reduzierung der Abstimmungserfordemisse und im Sinne eines "Lean-Controlling" 
sollten die Controllingaufgaben weitestgehend auf bereits bestehende Institutionen ver
teilt werden, eine umfassende Dezentralisierung der Aufgaben erfolgen und ein "Selbst- 
controlling1' der Führungskräfte unterstützt werden. Der Umfang und die Komplexität
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der zwischen den einzelnen Aufgabenträgem erforderlichen Abstimmungen ist durch eine 
systembildende Koordination zu Kooperationsbeginn, d.h. durch eine Standardisierung 
und Vereinheitlichung der verwendeten Begriffe und Verfahren, möglichst weitgehend zu 
reduzieren. Die Standardisierungs- und Formalisierungspotentiale des Kooperationscon
trolling über mehrere Kooperationen sind jedoch als eher gering einzustufen.

(31) Obwohl die funktionale Konzeption des Kooperationscontrolling grundsätzlich für alle 
strategischen Kooperationsarten herangezogen werden kann, müssen einige besondere 
Aspekte bei der Planung, Steuerung und Kontrolle der jeweiligen Kooperationsgrund
typen berücksichtigt werden. Besondere Probleme bestehen hinsichtlich des Controlling 
strategischer Allianzen aufgrund des geringen Formalisierungsgrades dieser Form der 
Zusammenarbeit. Die wichtigsten Aufgaben eines Allianzcontrolling bestehen deshalb in 
der Schaffung von Kosten-, Nutzen- und Leistungstransparenz und der Förderung des 
gemeinsamen AUianzklimas. Das Controlling von Joint-Ventures hingegen kann auf ver
gleichsweise "harte" Koordinationsinstrumente wie Kostenrechnungen, Plan-Bilanzen, 
vertraglich abgesicherte Regelungen zur Kosten- und Nutzenverteilung und Ressourcen
zuordnung und ähnliche zurückgreifen. Das wichtigste Koordinationsmedium bei strate
gischen Wertschöpfimgspartnerschaften stellen die produktbezogenen Wertschöpfimgs- 
ketten dar, anhand derer die Aufgaben-, Kosten- und Nutzenverteilung zwischen den 
Kooperationsträgem analysiert und organisiert werden kann. Als wertschöpfungs- und 
aktivitätsbezogene Planungs- und Steuerungsinstrumente kommen zudem das Konzept 
des Target Costing und des Benchmarking zum Einsatz.

(32) In der im Rahmen der vorliegenden Arbeit vorgenommenen Expertenbefragung konnte 
ein relativ gering ausgeprägter Entwicklungsstand des Kooperationscontrolling festge
stellt werden. Einzelne Erkenntnisfragmente und Lösungsansätze für Teilprobleme wer
den von einem generell unsystematischen und unspezifizierten Vorgehen überlagert. Die 
Bewertung und Steuerung kooperativer Vorhaben erfolgt primär über finanzwirtschaft
liche und operative Ziel- und Steuerungsgrößen; potentialorientierte Methoden, wie sie 
in der vorliegenden Arbeit skizziert wurden, werden nur ansatzweise und in rudimentärer 
Art von einigen wenigen Unternehmungen eingesetzt. Besonders auffällig ist das "hemds
ärmelige" Vorgehen in der Kooperationspraxis und die durchweg geringe Nutzung des 
dem Controlling zugestandenen Unterstützungs- und Koordinationspotentials. Ferner 
konnte bei den meisten befragten Unternehmungen ein Denken in hierarchischen Struktu
ren und Beherrschungsbeziehungen und kein wirklich kooperatives Managementvorge
hen festgestellt werden. Die Aufgaben des Controlling in der Kooperationspraxis sind 
stark kontroll- und revisionsorientiert. Bei den meisten der untersuchten Unternehmun
gen herrscht ein plandeterminiertes Managementverständnis vor.
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(33) Als Ergebnis der Expertenbefragung konnten 15 kooperationsbezogene Erfolgsfaktoren 
identifiziert werden. Der dabei für am wichtigsten erachtete erfolgskritische Faktor ist die 
ausreichende Höhe des Kooperationsertragas bzw. der Kooperationsrente, um auch bei 
nicht-optimalem Kooperationsverlauf bzw. bei asymmetrischer Kosten-Nutzen-Vertei- 
lung zwischen den Partnern für alle Kooperationsbeteiligten eine eindeutige "Win"- 
Situation zu begründen. Der zielorientierten Gestaltung des Controlling und der Con
trollinginstrumente wird zwar eine große, jedoch nicht überragende Bedeutung für das 
Gelingen von Kooperationsvorhaben beigemessen.

(34) Ein integratives, wert- und potentialorientiertes Kooperationscontrolling leistet einen 
wichtigen Beitrag zur Steigerung der Funktionalität von Kooperationsstrategien. Durch 
den Einsatz multikriterieller Bewertungsinstrumente und -verfahren, die Bereitstellung 
von potentialorientierten Steuerungsmethoden, die Zugrundelegung des Kooperationsle
benszyklus für die Dekomposition und Komplexitätsreduzierung der Managementauf
gabe, durch den Einsatz phasenkoppelnder Koordinationsinstrumente und die inter- und 
intraorganisationalen Koordinationsbemühungen unterstützt das Controlling ein integra
tives Kooperationsmanagement. Die Grenzen des Einsatzes formaler Controllinginstru
mente, hierarchischer Abstimmungsverfahren und zentral vorgegebener Koordinations
methoden begründen sich durch die Selbständigkeit der Kooperationsträger und die 
Notwendigkeit zu einer ausreichenden Flexibilität und Eigenständigkeit der Kooperation. 
Ein Kooperationscontrolling muß daher mit einer eigenen Flexibilität ausgestattet, durch 
personelle, organisatorische und führungsbezogene Maßnahmen unterstützt und in seiner 
Intensität und Art an die jeweiligen Kontextfaktoren angepaßt werden.

(35) Aufbauend auf der in dieser Arbeit vorgestellten Konzeption eines Kooperationscon
trolling sind in Zukunft weitere Forschungsarbeiten notwendig, die den Methoden- und 
Instrumentenkasten, insbesondere hinsichtlich der Sachziel/Formalziel- und der Wert- 
ziel/Potentialziel-Kopplung weiter ergänzen. Die Akzeptanz des Controlling im allgemei
nen und bei nicht-hierarchisch organisierten Sonderprojekten im speziellen, hängt we
sentlich von der Lösungs- und Koordinationsmächtigkeit sowie der Praktikabilität der 
Controllinginstrumente ab. Wünschenswert sind auch weitergehende Aussagen über Im
plementierungsaspekte sowie empirische Untersuchungen zum Erfolgsbeitrag eines Ko
operationscontrolling. Notwendige Voraussetzung für eine in der Zukunft weiterhin in
tensive und auch erfolgreiche Nutzung von strategischen Kooperationen als Strategiein
strument ist jedoch ein stärker potentialorientiertes Managementverständnis und die Er
kenntnis, daß ein vom Beherrschungs- und Hierarchiestreben geprägtes Kooperations- 
Verhalten dem Sinn und Zweck sowie der Einsatzmächtigkeit von Partnerschaften zuwi
der läuft.
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Anlage II: Leitfaden für die Expertengespräche zum Stand des 
Kooperationscontrolling in der Praxis und zu Erfolgs- und 
Mißerfolgsfaktoren im Kooperationsmanagement

Im Vorfeld der Gespäche wurde versucht, durch Zeitschriften- und Datenbankanalysen sowie 
durch das Studium von Veröffentlichungen der Unternehmungen bereits ein möglichst umfang
reiches Verständnis über den allgemeinen Tätigkeitsbereich und die spezifischen Kooperations
erfahrungen der untersuchten Unternehmungen zu gewinnen. Ausgehend von der Grundstruk
tur des folgenden Leitfadens wurden durch zusätzliche, einzelfallspezifische Fragen interes
sante Gesprächsinhalte vertieft. In einigen Fällen konnte in Ergänzung zu den Gesprächen auch 
auf vertrauliche, schriftliche Informationen und Planungsunterlagen zurückgegriffen werden, 
die von den Interviewpartnem zur Verfügung gestellt wurden.

Gesprächsleitfaden

A: Allgemeiner Teil

1. In welchem Bereich(en) ist Ihre Unternehmung schwerpunktmäßig tätig (Industrie, 
Dienstleistung, Branche) und welche Größe hat sie (Mitarbeiter, Umsatz)?

2. Welche Funktion haben Sie in Ihrer Unternehmung und welche Aufgaben werden von 
Ihnen und Ihrer Abteilung im allgemeinen wahrgenommen?

3. Was verstehen Sie unter "strategischen Untemehmungskooperationen"? Lassen sich ver
schiedene Arten strategischer Kooperationen unterscheiden? Wie würden Sie strategische 
Kooperationen von anderen Organisationsformen (Beteiligungen, Allianzen, Partnerschaf
ten, Akquisitionen, Fusionen) abgrenzen?
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4. Welche Erfahrungen haben Sie persönlich bzw. Ihre Unternehmung mit strategischen Ko
operationen bereits gemacht?

Nr. B ran ch e/T äti gkeits-  
bereiche

P artn er A rt d er  
K oop eration

Z ielsetzungen /
M o tiv e

E rfo lg /
M iß er fo lg

B esonderheiten

B: Prozeß des Kooperationsmanagement

1. Welche Ziele wurden mit den bisherigen Kooperationen angestrebt (Aufbau von Erfolgs
positionen, Nutzung bestehender Erfolgspotentiale, Erzielung von Lemeffekten,...)? Wel
che Ziel-, Bewertungs- und Steuerungsgrößen werden bei strategischen Kooperationen an
gewandt (Rentabilitätsgrößen, Umsätze/Umsatzveränderungen, Marktanteile/Marktanteils
veränderungen, Art und Größe der Lemeffekte,....)?

2. Können sie anhand eines Beispiels oder allgemein beschreiben, welche Aufgaben im Rah
men des Kooperationsmanagementprozesses anfallen und ob einzelne, abgrenzbare Koope
rationsphasen existieren?

3. Wie erfolgt die Initiierung strategischer Kooperationen? Welche Bedeutung hat die Koope
rationsplanung? Welche besonderen Planungsaufgaben bestehen bei strategischen Koope
rationen?
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4. Welche betriebswirtschaftlichen Instrumente und Verfahren werden zur Kooperationspla
nung und -Steuerung in Ihrer Unternehmung schwerpunktmäßig eingesetzt? Wie geeignet 
erscheinen Ihnen diese und andere Instrumente? Welche konkreten Probleme treten beim 
Einsatz dieser Instrumente und Verfahren auf?

P lan u n gsin stru m en te E insatz  grad P o ten tia le  an d  P rob lem e
Versionen v co  Portfolio- 
Tnstnrmentm

Lücken analyse

Strategische B ilanzen

Wertkett oianalyse

Nutzwert analyse

Risikoanalvsen

Strategische Budgetierung

Szenario-T edm ik

Sensitivitätsanalysen

Kemkompeten zen-Analyse

Target C osting

Meilen sfein-T erhnik

5. Welche Besonderheiten ergeben sich bei der Partnersuche, -bewertung und -auswahl? 
Welche Kriterien werden schwerpunktmäßig zur Partnerbewertung herangezogen?

6. Wie ist der Entscheidungs- und Verhandlungsprozeß über das Kooperationseingehen und 
die Kooperationsgestaltung organisiert? Welche spezifischen Probleme treten in dieser 
Kooperationsphase auf? Welche betriebswirtschaftlichen Instrumente werden zur Ent- 
scheidungs- und Verhandlungsunterstützung eingesetzt?

7. Welche Besonderheiten bestehen hinsichtlich der Kooperationssteuerung und -kontrolle 
während der Kooperationsdurchführung? Welche organisatorischen Einheiten sind für die 
Kooperationskontrolle zuständig?

8. Welche betriebswirtschaftlichen Instrumente und Verfahren werden zur Kooperationskon
trolle in Ihrer Unternehmung schwerpunktmäßig eingesetzt? Wie geeignet erscheinen Ihnen 
diese und andere Instrumente? Welche konkreten Probleme treten beim Einsatz dieser In
strumente und Verfahren auf?
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K o n tro llin stru m en te E m satzgrad P o ten tia le  und  P ro b lem e
Kennzahl a i /  
Kennzahlensysteme

Kosten- und W irtsdiaftlich- 
keitsredmungen
Benchmarking

M m atliche Berichte

Strategiesitzungoi /  Strategie- 
Audits
Sadm elkontrolla i/
M eilmsteinüberprüfimftai
Budgetvergleiche

9. Welche Arten von Berichten werden bei der Kooperationsdurchführung und -kontrolle 
verwendet? Welche inhaltlichen Punkte enthalten diese Berichte? Welche spezifischen 
Probleme bestehen hinsichtlich der Einrichtung von Informationssystemen in Kooperatio
nen?

10. Welche organisatorischen Abteilungen/Stellen sind in die Planung, Steuerung und Kon
trolle von strategischen Kooperationen eingebunden? Wie erfolgt die Aufgabenverteilung 
und Abstimmung zwischen den beteiligten Untemehmungsemheiten? Welche Abteilung ist 
für die übergeordnete Koordination innerhalb der Unternehmung und zwischen den Part- 
neruntemehmungen zuständig? Ändert sich die Aufgabenverteilung im Verlauf einer Ko
operation?

11. Welche Aufgaben und Funktionen nehmen die Controllingabteilungen beim Koopera
tionsmanagement wahr (Art und Umfang der Aufgaben, Mitwirkungsgrad bei Entschei
dungen, Beziehung zu anderen Funktionsträgem, Abgrenzung zum Kooperationsmanage
ment)?

12. Erachten Sie den derzeitigen Mitwirkungsgrad des Controlling für angemessen? Welche 
Aufgaben sollten von einem Kooperationscontrolling wahgenommen werden?



C: Erfolg. Erfolgsmanagement und Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren

1. Wie wird in Ihrer Unternehmung der Erfolg einer Kooperationsstrategie definiert? Anhand 
welcher Größen wird der Kooperationserfolg während und nach der Beendigung einer Zu
sammenarbeit gemessen?

2. Haben Sie oder Ihre Unternehmung bereits besondere Erfahrungen mit Kooperationserfol
gen und -mißerfolgen gesammelt? Welches waren hierfür die Gründe und Ursachen?

3. Bezogen auf ihre bisherige Kooperationerfahnmgen, welches sind die wichtigsten erfolgs
kritischen Faktoren strategischer Kooperationen?

4. Welche Konsequenzen ergeben sich aus diesen Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren für die 
Gestaltung des Kooperationsmanagement und -Controlling?

5. Welche Bedeutung werden Kooperationsstrategien in der Zukunft haben? Plant ihre Un
ternehmung, in der Zukunft einen stärkeren oder einen weniger intensiven Gebrauch von 
strategischen Kooperationen zu machen? Werden Kooperationsstrategien generell eher an 
Bedeutung gewinnen oder verlieren?
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Controlling strategischer Unternehmungskooperationen

Angesichts der zunehmenden Dynamik und Komplexität des unternehmerischen 
Umfeldes stellen Unternehmungen ihre Wertschöpfungsstrukturen und -ketten zu
nehmend in Frage, ist ein verstärktes Outsourcing auch strategischer Wertschöp
fungsbestandteile zu beobachten und kommt es zu einer Rückbesinnung auf un
ternehmerische Kernkompetenzen bei gleichzeitiger Ausweitung ihres Einsatzes 
auf unterschiedliche Branchen. Die Verschiebung von produktbezogenen auf 
kompetenzbezogene Industriestrukturen führt dabei zwangsläufig zur stärkeren 
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Ventures und Strategische Wertschöpfungspartnerschaften. Damit stehen die 
Unternehmungen jedoch vor neuen betriebswirtschaftlichen Aufgaben hinsichtlich 
der zielorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle von strategischen Koopera
tionen, um der hohen Gefahr von Kooperationsmißerfolgen proaktiv entgegenzu
wirken.
Die vorliegende Arbeit zeigt anhand einer phasenbezogenen Gliederung des Ko
operationsmanagementprozesses die Aufgaben, Instrumente und Potentiale eines 
Kooperationscontrolling. Für jede Phase des Kooperationsprozesses, von der 
Strategischen Initiierung bis zur Auflösung oder Weiterentwicklung, werden vielfäl
tige Instrumente zur potential- und wertorientierten Kooperationssteuerung vorge
stellt. Dabei werden auch konkrete Handlungsempfehlungen für den Koopera
tionspraktiker generiert. Zudem liefert die Arbeit wertvolle Informationen und Hin
weise über kooperationsbezogene Erfolgsfaktoren und die organisatorische Ver
ankerung eines Kooperationscontrolling.
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