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W ie stark w ird das vereinigte Europa zu strategischen 

A llianzen führen? 

 
von 

D r. Bodo Fuchs 
 
 

1. Strategische A llianzen und Internationalisierung der W irtschaft 

 

D ie G lobalisierung der W irtschaft und strategische A llianzen gehen oft  

H a n d  in H a n d . Ziel ist  dabei die G e w innung internationaler A b satzmärkte,  

u m  in A n b e tracht sich verkürzender Produktzyklen ausreichende A b satz-

m ö g lichkeiten zu f inden,  die  den Forschungs-,  Entw icklungs- und Produk-

tionsaufw a n d  w ieder einspielen.  

 

E in Blick zurück zeigt deutlich die Entw icklung: In den sechziger  und sieb-

ziger Jahren wuchs  d ie deutsche W irtschaft  durch den Export.  A llein  d ie 

deutsche A u tom o b ilindustrie,  der Maschinenbau und die  Hersteller elekt-

rotechnischer Erzeugnisse exportierten in dieser Zeit  rund 60 %  ihrer in 

D e u tschland hergestellten Produkte.  Traditionell  hoch ist  auch der Export-

anteil  der chem ischen Industrie.  A u f  Dauer  jedoch s ind hohe Marktantei le  

im Ausland durch Export  al lein nicht  zu halten.  So begannen viele  U n ter-

nehmen zunächst  m it Vertriebsgesellschaften im  A usland,  zu denen später  

oft M o n tage- und vo ll integrierte Produktionsbetriebe hinzukam e n . Als 

Folge dieser Entw icklung erreichte 1980 erstm a ls  nach dem  2 .  Weltkrieg 

der W ert deutscher D irektinvestitionen im  A usland die Höhe  des  W ertes 

der Betei l igungen ausländischer U n ternehm e n  im Inland, die im  w esentli-

chen in den fünfziger und sechziger Jahren vor al lem  d u rch amerikanische 

U n ternehmen aufgebaut  w u rden. In  jüngster Zeit  zeigt  die Bilanz von 

G läubiger- und Schuldnerposit ionen einen Überschuss deutscher A u s-

landsinvestit ionen in Höhe  von  rund  DM 90 Mrd.  über  das  ausländische 

Investivkapital  in D e u tschland. Der  Wunsch  nach  W achstum  u n d  w e ltw e i-

ter Konkurrenzfähigkeit  war und ist  e ine w ichtige Triebfeder für die Inter-
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nationalisierung der W irtschaft ,  sei  es für den A b satz,  die Produktion oder 

d ie  Beschaffung von Kom p o n e n ten. W enn d ies nicht  über den A u fbau ei-

gener Tochtergesellschaften im  A usland erfolgt,  sind strategische A llian-

zen als Vehikel  gefragt.  D a bei  können die Potentiale  der kooperierenden 

U n ternehm e n  m it unterschiedlichen M a ß nahmen zusam m engeführt  w e r-

den . 

 

 

2. Formen strategischer A llianzen 

 

D ie verbindlichste Form der All ianz ist  der Erwerb eines  U n ternehm e n s  

durch ein anderes.  D ies ist das traditionelle Muster,  das seinen vorläufigen 

H ö h e p u n k t Ende der achtziger Jahre in den U S A  d u rch den Erwerb  auch 

größerer Gesellschaften hatte.  D ie Mot ive  waren nicht im m er die N u tzung 

geschäftl icher Potentiale,  sondern die kurzfristige Realisierung finanzieller 

Vorteile.  

 

A m  anderen Ende der Skala strategischer A llianzen ist  die gemeinsame 

Verfolgung eines Zieles  von zwei  Unternehmen auf  Zei t  zu sehen .  Als Bei-

spiel ist  die Traditionelle A rbeitsgemeinschaft  zur Fertigstel lung eines Pro-

jektes  zu nennen. Ein anderes Beispiel  ist  die gemeinsam e  E n twicklung ei-

nes  H o c h leistungsspeichers durch IBM , Toshiba und Siemens,  den 256-

M egabit-C h ip, um  d ie im m ensen Forschungs- u n d  E n twicklungskosten auf  

eine breitere Basis  zu stel len und das Produkt vor der Konkurrenz auf  den 

Markt  br ingen zu können. Kostendegression und Zeitersparnis  s ind die 

Motive der All ianz.  Eine andere Form der strategischen A llianz ist  der 

A u stausch von Kom p o n e n ten.  Zu denken ist  hier  z.  B.  an die Verw e n d u n g  

gleicher Motoren  und Getriebe zw ischen unterschiedlichen A u tom o -

bilherstellern. Bei dieser Form der  Kooperation fehlt im  a llgemeinen die  f i-

nanziel le  Beteil igung am  G esellschaftskapital  der involvierten Firm e n . Ein 

weiteres Beispiel ist  die aktuelle D iskussion zw ischen m ittelgroßen Flugge-

sellschaften w ie Sw issair, SA S ,  KLM  u n d  A u s trian A irlines . Ziel ist dabei, 

über die  gemeinsame Bewirtschaftung von Strecken und den kostengüns-
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tigen  Einsatz von Crew s die W irtschaftlichkeit der U n ternehmen zu  erhö-

hen .  Eine seit  vielen Jahren bekannte Form der strategischen A llianz  und 

ein bewährtes Beispiel  der internationalen A rbeitsteilung ist  die passive  

Lohnveredelung,  die von vielen Modeunternehmen praktiziert  w ird .  De-

s ign und Modell  erfolgen hier,  Stoffe werden zentral  e ingekauft  und die  

Fert igung erfolgt  dann in den Ländern,  in denen  h ierfür ausreichende A r-

beitskräfte zur Verfügung stehen , namentl ich den nordafrikanischen M it-

telmeerländern,  Portugal  und einigen Ländern Osteuropas.  

 

Z w ischen dem  E rwerb von Unternehmen und den zuvor  genannten  Ko-

operationsform e n  o h n e  K a p italbeteiligung sind z.  B.  Gemein-

schaftsunternehmen und Fus ionen angesiedelt .  Bringen zwei  Unterneh-

m e n  ihre entsprechenden Geschäftsbereiche zur Bündelung der  Kräfte  in 

ein speziell  hierfür gegründetes U n ternehmen ein,  spricht  m a n  v o n  e inem  

G e meinschaftsunternehm e n . Als Beispiel  ist  die Bosch-Siemens  Hausgeräte 

G m b H  zu nennen. In  d ie gleiche Richtung zielend,  aber noch um fassender,  

ist  die Fusion zweier  Unternehm e n  m it  al len dazugehörenden Geschäfts-

bereichen. A ls prom inentes Beispiel ist  hier auf ABB zu  verw e isen. 

 

 

3. U n ternehmensgröße und geeignete Form der Allianz 

 

W enn d ie angestrebte Zielsetzung klar defin ierbar  und der  anzuwendende  

M echanism u s einfach und überschaubar ist ,  stehen A llian zen auch kleine-

ren U n ternehmen offen.  Als Beispiel  s ind Einkaufsorganisationen zu nen-

nen .  Mit  zunehmender  Komplexi tät  des  Sachverhalts der A llianz sind je-

doch betriebliche O rganisations- u n d  Managementstrukturen vonnöten,  

d ie für m ittelständische Betriebe eine große Herausforderung darstel len.  

A k tuell  stehen in der Zulieferindustrie  zu der A u tom o b ilindustrie vertikale 

Kooperat ionen an, um  d ie Vorgabe der Fahrzeugindustrie ,  Teile-

l ieferungen zu System e n  u n d  K o m p o n e n ten zusam m enzufassen,  erfüllen 

zu  können.  Dabei  ist  zu beachten,  dass die Zielsetzung durch den A u ftrag-

geber - in diesem  B e ispiel die A u tom o b ilindustrie - einem  d y n a m ischen 



Europa 1992 und Strategische  A llianzen 4  
 

 
 

FU C H S  C O N S U L T  

Prozess un terliegt und die A n forderungen sich verändern,  gegebenenfalls  

auch in beiden Richtungen.  Was heute gerade noch erfüll t  werden kann, ist 

unter U m ständen in dieser Kooperationsform  m orgen nicht  mehr  zu lösen 

und erfordert  dann eine andere O rganisationsstruktur bzw .  auch einen Zu-

sam m enschluss  von U n ternehm e n . In  dem  M aße, in  dem e ine  Al lianz im  

engen Sinne des  Wortes strategisch ausgerichtet  werden soll ,  s ind tenden-

ziell G roßunternehm en unter sich.  A ls Beispiel  s ind hier die 1991 begonne-

nen Gespräche zw ischen M itsubishi  und D a imler-Benz  zu nennen,  an de-

nen auch deutl ich w ird ,  welche Beharrl ichkeit  und A u sdauer  vonnöten ist, 

um erste  zählbare A u swirkungen solcher strategischen A llianzen vorw e i-

sen  zu können. 

 

 

4. Wohin geht  der  Trend? 

 

W irtschaftl ich gesehen werden der  Binnenmarkt  der  Europäischen Ge-

meinschaft  und die  Länder der  Efta  weiter  zusam m enwachsen .  Der Euro-

päische W irtschaftsraum  (EW R ) ist  dann eine Region von rund 350 M illio-

nen  M enschen. In  N o rdamerika vereint  die Nafta (N o rth  A m erican Free 

Trade A g reement)  mit  e twa 360 M illionen  M enschen einen ähnlich großen 

W irtschaftsraum . Unterschiedliche Standortfaktoren w ie A rbeitskosten, 

Steuerbelastungen,  aber auch Dauer  von Genehm igungsverfahren geplan-

ter A n lagen,  Zulassungsverfahren neuer Produkte,  Freizügigkeit  von For-

schung und Entw icklung werden die  Mobil i tät  in den großen W irtschafts-

blöcken weiter  erhöhen.  Von der erreichten Struktur her ist  kaum e in  Land 

h ierauf so gut vorbereitet w ie die deutsche W irtschaft.  Selbst im  M it-

telstand gibt es schwerl ich ein Unternehm e n , dass auf der Einkaufs- oder 

Verkaufsseite keine internationale Beziehungen hat.  D iese Inter-

nationalisierung w ird sich verstärken.  H ierzu werden Unternehm e n  in ers-

ter Linie aus eigener Kraft  weiter wachsen .  Sodann w ird es gezielte Beteili-

gungen und ganze  Unternehmenserwerbe  geben. Beide M a ß n a h m e n  g e -

währleisten Leitung und Steuerung der  betrieblichen A k tivitäten gerade 

auch dann,  wenn es wichtig ist ,  näm lich  w enn d ie nächste Schlechtwetter-
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front  naht  und ein H a n d e ln nach dem  G rundsatz "Ein W ille - ein Porte-

m o n n a ie" geboten ist .  Strategische A llianzen ohne Betei l igung am  G esell-

schaftskapital  sollten von gleichgew ichtigen Partnern eingegangen w e r-

den, die in der Lage s ind,  auch bei  einem  F e h lschlagen der strategischen 

A llianz sich auf ihr Kerngebiet  zurückziehen zu können,  ohne auf  den 

G o o d w ill des Partners der strategischen A llianz  angew iesen zu sein.  Ein ige 

der heute unter strategischer A llianz firm ierender K o operationen werden 

am Ende  der  W egstrecke aufgrund w irtschaftlicher N o twendigkeiten auf  

eine Fusion bzw . Aufnahme bei  e inem  w irtschaftlich stärkeren U n terneh-

m e n  h inauslaufen.  Zu denken ist  hier  z .  B.  an die Struktur der europäi-

schen A irlines ,  aber  auch an m ittelgroße Hersteller im Lastkraftwagenbau 

w ie D A F ,  MAN und Scania .  Je  schwieriger  das  w irtschaftliche U m feld in 

einer Bran che w ird , um so w e n iger sind strategische A llianzen  ohne  Kapi-

talverflechtung geeignet.  Strategische A llianzen verlangen m e h r  M a n a ge-

mentaktivität  als U n ternehmenserwerbe,  ihre  Funktionsweise beruht  auf  

konsensbilden den M a ß n a h m e n  a llein ,  es fehlen die durch Gesellschafter-

rechte m ö g lichen Einflussnahm e n , was sie grundsätzlich anfäll ig und in-

stabil macht .  Für das m ittelständische U n ternehmen und se ine Eigentümer  

bleibt es oberstes Ziel,  die A lternative zu w ä h len, die ein H a n d e ln aus ei-

ner  starken und som it u m w o rbenen Situation erlaubt.  Lieber heute aus ei-

ner Posit ion der Stärke handeln,  als  z.  B.  in fünf Jahren einen eingeengten 

H a n d lungsraum zu  haben . 

 

 

Frankfurter A llgemeine Zei tung vom  2 6 .04.1993 
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