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Einleitung

Die letzten Jahre lief3en in Japan ein Zeitalter zu Ende gehen; es war die
schwerste Erschitterung des japanischen Wirtschaftssystems nach dem Zweiten
Weltkrieg. Der Erfolg japanischer Unternehmungen besonders in den siebziger
und achtziger Jahren, von den selbstbewul3ten US-Amerikanern zunéchst beld
chelt, dann as ernsthafte Herausforderung erkannt, scheint im Zuge der Asien-
krise gebrochen. Durch internationale Kooperationen in fortschrittlichen Tech-
nologiefeldern versucht das japanische Management mittlerweile den vielfati-
gen Herausforderungen des verschéarften globalen Wettbewerbs und der rasanten
technologischen Entwicklung mit der Folge kirzerer Produktlebenszyklen zu
begegnen. Internationalisierung und Restrukturierung sind die Schliisselgrofien
im Kampf um alte und neue Absatzmérkte. In den Jahren 1994 bis 1999 erhiel-
ten internationale Kooperationen fir das japanische Top-Management erhebli-
ches Gewicht, inshesondere bei der Bildung und Entwicklung von Forschungs-
und Entwicklungsprojekten, strategischen Allianzen und Wertschopfungspart-

nerschaften.

Globale Dynamik der Umweltver anderungen

Mit dem Ende des 19. und mit dem Beginn des 20. Jahrhunderts nahm die Inter-
nationaliserung der wirtschaftlichen Aktivitéten weltweit erheblich zu, nach

dem Ende des Zweiten Weltkrieges beschleunigte sie sich dieser Prozef3. Gerade



in den letzten beiden Dekaden des 20. Jahrhunderts ergaben sich in der Unter-
nehmensumwelt zum Teil einschneidende Zasuren und tiefgreifende Wandlun-
gen.

Neue, dynamische Unternehmungen aus den Schwellenléandern, wie zum Bei-
spiel Stidkorea, Taiwan, Hongkong oder Singapur, sowie die zunehmende Pr&
senz von weltweit aktiven Unternehmungen aus Japan und aus anderen westli-
chen Industrienationen sind Beispiele fir den rasanten Veranderungsprozef3 der
Unternehmungsumwelt in den letzten Jahren. Die 6konomische Neuorientierung
der Volksrepublik China seit Ende der siebziger Jahre [1] sowie die Verfesti-
gung grof¥er einheitlicher Wirtschaftsbldcke wie die Européische Union (EU),
der Nordamerika Zone (NAFTA) und die ASEAN Staaten sind prégende Pro-
zesse der weltwirtschaftlichen Landkarte.

Vereinfacht kann die gegenwartige Beschleunigung der Internationalisierung
wirtschaftlicher Aktivitéten zu einem grof3en Teil als Resultat politischer Ent-
scheidungen, technologischer Innovationen und unternehmerischer Kreativitét
betrachtet werden. Wesentliche, den Prozef3 vorantreibende Faktoren, sind die
auRenwirtschaftliche Liberalisierung, der Abbau staatlicher Vorschriften im In-
neren, Innovationen im Bereich von Mikroelektronik und Telekommunikation
sowie die gesunkenen weltweiten Transportkosten, veranderte Kapitalstrome
und Finanzierungsformen und die zunehmende Vereinheitlichung vor alem
technischer Normen. Konsens besteht in der wirtschaftwissenschaftlichen For-

schung und der industriellen Praxis dartber, dal3 die betrieblichen Umweltfakto-



ren, seien es die weltweiten politischen und wirtschaftlichen Konstellationen,
die technologische Entwicklung, die sozialpsychologischen Tendenzen in der
Bevolkerung und das langfristige Verbraucherverhalten, an Dynamik gawonnen
haben.

Schlagworte wie Internationalisierung, Globalisierung, Interkulturalitdt und mul-
tinationale Unternehmungen charakteriseren diesen Entwicklungsproze3 bis
heute, der neue Herausforderungen an das Management zur Erhaltung oder Ge-
winnung von Wettbewerbsvortellen, an Strategien und Organisationskonzepte
international tétiger Unternehmungen stellt [2]. Vor dem Hintergrund dieser

Entwicklung gehen die japanischen Unternehmen neue strategische Wege.

Kollektive Strategie - Industrielle K ooper ationen

Im heutigen Wirtschaftdeben sind industrielle Kooperationen zwischen Unter-
nehmen, sa es aufgrund von Kostenvortellen in den unterschiedlichsten Regio-
nen der Welt, sl es aufgrund von technologischen Kernkompetenzen eines
Partners in der Wertschopfungskette, weit verbreitet [3]. Vergleichen lassen sich
einige dieser Unternehmenskooperationen mit fltichtigen Bekanntschaften: Sie
dauern dann alenfalls solange bis der eine Partner geniigend Vortelle aus der
Zusammenarbeit gezogen hat - dies kann zum Beispiel nach der Errichtung e-
nes Briickenkopfes in einem zuvor nicht bearbeiteten Markt- oder auch Markt-

segment geschehen; und vor den Problemen, die mit der Bildung und Betreibung
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eines Joint Ventures [4] auf dem viel gelobten chinesischen Wachstumsmarkt
verbunden sind, warnen nicht wenige Manager. Andere Kooperationsformen
koénnen aber auch den Beginn langfristiger Zusammenarbeit markieren, die sich
u. a. in der gemeinsamen Forschung- und Entwicklung oder in einem weltweiten
Personalaustausch langfristig stabilisiert [5].

Wirtschaftskooperationen, oder genauer Unternehmenskooperationen, koénnen
algemein als eine auf vertraglicher oder stillschweigender Vereinbarung beru-
hende Zusammenarbeit zwischen sowohl wirtschaftlich as auch rechtlich selb-
sténdigen Unternehmen verstanden werden [6].

Begriffe zur Umschreitbung des Kooperationsphanomens sind vidlfdtig. Sie rei-
chen von Competitive Cooperation, Koalition, Joint Venture tber Begriffe wie
International Corporate Linkages, Working Partnership bis hin zu so eingangi-
gen produktionswirtschaftlichen Bezeichnungen wie WertschOpfungspartner-
schaften (eine gute Ubersicht Uber die in Wissenschaft und Praxis verwendeten
Begrifflichkeiten findet sich bei Richard Balling [7]). Fest steht, dal3 in der wirt-
schaftswissenschaftlichen Literatur, aber auch in der industriellen Praxis sich
bisher kein einheitlicher Kooperationsbegriff durchsetzen konnte, und auch die
Grenzen zwischen den vielfdltigen Formen einer unternehmerischen Zusam-
menarbeit sind flief3end.

Nichtsdestotrotz finden in jungster Zeit Unternehmenskooperationen mehr und
mehr Beachtung. Die internationale Dimension dieser Unternehmensstrategie

bleibt jedoch ein vernachléssigtes Thema. Mehr noch, Uber gegenwartige und



zukUnftige kooperative Strategien multinational tatiger japanischer Unterneh-
men in fortschrittlichen Technologiefeldern liegen fast keine Angaben vor, ist
das wirtschaftswissenschaftlich-analytische Bild unvollstéandig, bruchstiickhaft.
Die Anforderungen an das Management internationaler Unternehmenskoopera-
tionen sind besonders hoch. Sie ergeben sich aus der , Kooperationsumwelt”, die
sichin vidlerlel Hinsicht a's ausgesprochen inhomogen erweist. Nicht nur politi-
sche, rechtliche und wirtschaftliche Aspekte der jewelligen Lander, in denen die
Partnerunternehmen tétig sind missen beachtet werden, auch die réaumliche
Trennung zwischen den Kooperationspartnern bringt haufig besondere Kontroll-
und Steuerungsaufgaben mit sich. Auch die Unterschiede im sozio-kulturellen
Bereich, die in Sprache, Erziehung, Aus- und Fortbildung sowie in unterschied-
lichen Einstellungen und Werthaltungen der Mitarbeiter der Kooperation zum
Ausdruck kommen, stellen erhebliche Anforderungen an ein internationales Ko-
operationsmanagement.

Probleme bei der Bewdltigung der Managementaufgaben, insbesondere bel der
Fihrung, kénnen sich auch aus den spezifischen Eigenschaften des Kooperati-
onspartners ergeben. Das internationale K ooperationsmanagement, das mit der
Fuhrung der Kooperation beauftragt ist, hat insbesondere zu beachten, wie -
terschiedlich Strategien, Strukturen, Systeme und auch die Unternehmenskultu-
ren der Partner sind. Heterogenitét, die unumganglich sein wird, kann der Ko-

operation wichtige Impluse geben - unterscheiden sich die Partner in den g



nannten zentralen Aspekten Strategie, Struktur und System jedoch nachhaltig
voneinander, so kann der ,, Erfolg der Kooperation in Frage gestellt sein” [§].
Fragt man nach den Zielen, die mit der Etablierung internationaler Kooperatio-
nen verbunden sind, so sind diese vielféltig [9]. Die folgenden Motive werden in
der Literatur meist Ubereinstimmend genannt:
Erschlief3ung von Audandsmérkten,
Risikobegrenzung und —reduzierung,
Realisierung von Economies of Scale,
Biindelung der Stérken und der internen und externen Ressourcen,
Zeitgewinn.
In der industriellen Praxis haben sich ebenfalls eine Vielzahl von Faktoren her-
ausgestellt, die fur die erfolgreiche Gestaltung eines internationalen Kooperati-
onsmanagements bestimmend sind. Nach Borsig [10] z&hlen hierzu im wesentli-
chen funf zentrale Bedingungen:
I Einbindung in die Unternehmensstrategie,
[ Schaffung einer ,win-win Situtation”,
1l Gewissenhafte Vorbereitung und Griindung der Kooperation,
IV Sorgféltige Besetzung des Managements,
V Betreuung durch ein Mitglied der Geschéftsfiihrung.
Unter dem Druck der Globaisierung kommt noch hinzu, dal3 der unternehmeri-
sche Erfolg weitgehend von der Fahigkeit abhangt, Produkt- und Prozefdinnova

tionen effizienter, flexibler und vor alem schneller as die globalen Wettbewer-



ber durchzuftihren [11]. Die Geschwindigkeit des Markteintritts mit neuen inno-
vativen Produkten und die Marktdurchdringung sind Schltisselgréfi3en des unter-
nehmerischen Efolgs auf wachsenden Markten [12]. So gewinnt, ein Beispiel
aus der Vidlzahl mdglicher Kooperationsformen herausgreifend, die gemeinsa-
me internationale Forschung und Entwicklung gerade unter dem Aspekt stei-
gender marktlicher Anforderungen bel erhthtem Wettbewerbsdruck fr japani-
sche Unternehmen immer mehr an Bedeutung [13]. Technologieorientierte,
letztlich wirtschaftlich motivierte Kooperationen auf verschiedenen Ebenen des
Wertschopfungsprozesses konnen deshalb auch als Versuch der japanischen In-
dustrie interpretiert werden, den Problemlagen der unternehmensindividuellen
Durchsetzung an Markt durch Gruppenbildung zu begegnen [14]. Die Zusam-
menarbeit im Rahmen traditioneller Unternehmensnetzwerke mit Partnern des
gleichen Unternehmensverbandes ist in Japan ein atbekanntes Phanomen. Seit
Jahren eingehend diskutiert, ist dieses Thema aus wirtschaftswissenschaftlicher
Perspektive gut erschlossen [15]. Neu hingegen und nur unzureichend wissen-
schaftlich reflektiert stellt sich ein in den letzten Jahren zunehmender Trend von
technologieorientierten Bundnisschllissen zwischen japanischen und auslandi-

schen Unternehmen dar.



Schwer punkte der K ooperationen

Betrachtet man zundchst die Gesamtzahl der japanischen Kooperationen mit
audlandischen Partnern in fortschrittlichen Technologiefeldern wie sie sich zur
Mitte des Jahres 1999 prasentiert, so falt die Dominanz der Bereiche Informati-
onstechnologie und Biotechnologie/Pharmazie ins Auge. Allein fir die boomen-
de Informationstechnologie lassen sich Uber die letzten funf Jahre (1994-1999)
insgesamt 655 Partnerschaften (38 Prozent) mit audandischen Unternehmen
nachweisen, gefolgt von der Umwelttechnologie 440 (25 Prozent), Biotechnolo-
gie/Pharmazie 402 (23 Prozent) und neuen Materialien mit 238 oder 14 Prozent

[16].

Bild 1. Anzahl der Kooperationen japanischer Unternehmen mit audéandi-
schen Partner nach Technologiefeldern 1994-1999 [17]. Anmerkung:
(1)Informationstechnologie (2 Umwelttechnologie (3)  Biotechnolo-

gie/Pharmazie (4) Neuen Materialien (sSehe Sonder seite).

Doch noch ein anderer Aspekt beherrscht das Geschehen: Die klare Ausrichtung
der japanischen Unternehmen auf Nordamerika, wie sie durch die hohe Anzahl
technologieorientierter industrieller Kooperationen mit US-amerikanischen Un-
ternehmen Ausdruck erhdt. Von den insgesamt 1735 von der JETRO dokumen-

tierten internationalen Partnerschaften im Technologiebereich (Zeitraum von



Mitte 1994 bis Mitte 1999) entfielen allein auf Nordamerika 907 oder 52 Pro-
zent, auf Asien 395 oder 23 Prozent und auf Europa 359 oder 21 Prozent; die
technologieschwachen Wirtschaftsregionen Ozeanien, Mittlerer Osten/Afrika,
Mittel- und Siidamerika sowie die ehemalige Sowjetunion und Osteuropa verei-
nigten im Technologiebereich gerade mal 74 oder 4 Prozent der internationalen

Partnerschaften auf sich.

Bild 2: Vertellung inter nationaler japanischer Unter nehmenskooper ationen
nach Wirtschaftsregionen (Stand 1999) [18]. Anmerkung: (1) Nordamerika
(2) Asien (3) Europa (4)Wirtschaftsregionen insgesamt Ozeanien, Mittlerer
Osten, Afrika, Mittel- und Sidamerika sowie die ehemalige Sowjetunion

und Osteur opa (siehe Sonder seite).

Entwicklungstrend

Interessanter als die Erkenntnis der Dominanz japanisch-amerikanischer K oope-
rationen, die so Uberraschend nicht ist, und auch der Technol ogieschwerpunkte,
die einem allgemeinen technologischem Entwicklungstrend in den fihrenden
Industrienationen folgen, scheint hingegen die eingehende Auseinandersetzung
mit den Antriebskréften fir den rasanten Anstieg technologieorientierter interna-
tionaler Unternehmenskooperationen in den letzten Jahren. Zwischen 1997 und

1999 hat sich die Zunahme industrieller Kooperationen in den Bereichen Infor-
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mationstechnologie, Biotechnologie/Pharmazie, Umwelttechnologie und neue

Materialien verdoppelt.

Bild 3: Ausrichtung japanisch-audandischer Wirtschaftskooper ationen auf

fortschrittliche Technologiefelder (siehe Sonder saite).

Besonders in den aufstrebenden Branchenfeldern Informationstechnologie, Bio-
technologie/Pharmazie stiegen die Kooperationen zwischen japanischen und
audandischen Unternehmen in den letzten drel Jahren ungewohnlich rasch an.
Betrachtet man die Entwicklung der letzten flnf Jahre, so sind die auffélligen
Zuwachsraten einer genaueren Ursachenforschung wert.

Kamen Ende des Jahres 1995 weniger as 100 neue technologieorientierte Ko-
operationen in den Feldern Informationstechnologie, Biotechnologie/Pharmazie,
Umwelttechnologie und neue Materialien hinzu, so konnten im ersten Halbjahr
des Jahres 1999 schon Uber 300 Neuzugange in den genannten vier Technolo-
giebereichen von der JETRO dokumentiert werden. Allein die Informations-
technologie verbuchte im ersten Halbjahr 1999 mehr als 150 neue industrielle
Partnerschaften. In der aufRerordentlich dynamischen Branche Biotechnolo-
gie/Pharmazie zeigte sich eine dhnliche Entwicklung, wobel die absoluten Zu-
nahmen gegentiber der Informationstechnologie geringer ausfielen: 100 Neuzu-
gange wurden im ersten Halbjahr 1999 gezahlt. Zum Vergleich: im ersten Halb-

jahr 1995 waren es weniger als 50 Neuzugange.
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Japanische Newcomer - Technologiedefizite

Die Grinde fir den steilen Anstieg internationaler Kooperationen in fortschritt-
lichen Technologiefeldern sind vielfdltig und komplex. So versprechen sich
ganz offensichtlich japanische Newcomer in diesen forschungsintensiven Bran-
chen von der Zusammenarbeit mit Technologiefthrern, oft auch mit Wettbewer-
bern, einen kostenglinstigen und schnellen Technologie- und Markteinstieg. Ein
weiterer Aspekt, der die Kooperationsanstrengungen zu erklaren vermag, ver-
dient Beachtung: die Kapitalintensitét von High-Tech Projekten.

Die Entwicklung neuer Produkte und fortschrittlicher Produktionstechnologie
sowie die Erschlief3ung und Durchdringung neuer Markte erfordert einen erheb-
lichen Kapitaleinsatz wie ihn derzeit nur wenige japanische Unternehmen, auf
ihre elgene Leistungsfahigkeit gestellt, erbringen konnen. Fir einzelne Unter-
nehmen wird esimmer schwieriger aus eigener Kraft mitzuhalten. Gerade in den
kostenintensiven Forschungsfeldern Biotechnologie und Pharmazie, Umwelt-
technologie und neue Materialien, aber auch auf dem Gebiet der Informations-
technologie stehen die Zeichen der Zeit auf Zusammenarbeit. Durch gemeinsa
me Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen kann dringend benétigtes Ka-
pital fir den strukturellen Unternehmensumbau und somit auch fir den be-
schleunigten Prozef3 der Internationalisierung freigesetzt werden. Es gilt, den

nun spurbaren Avéngen der Globalisierung durch internationale Blndnisse zu
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begegnen. Und nicht nur dies. die Sicherung der unternehmerischen Existenz ist
haufig Antrieb genug, den Schutz altbewahrter japanischer Unternehmensnetz-
werke zu verlassen und international ausgerichtete Forschungskooperationen

einzugehen [19].

Der Faktor Zat

Doch damit nicht genug. Ein weiterer Faktor treibt die japanischen Unterneh-
men zur internationalen Zusammenarbeit: der Faktor Zeit. Produkt- und Proze-
[Binnovationen, technisches Know-how und dessen industriellen Anwendungs-
moglichkeiten gelangen heute zu einer schnelleren und globaleren Diffusion.
Der Faktor Zeit wird durch die rasante Verbreitung fortschrittlicher Technolo-
gien zu einem neuen strategischen Wettbewerbsfaktor. Technologisch bedingte
Monopolstellungen sind fiir die Unternehmen nur kurz zu halten. Das erfordert
von japanischen Unternehmen neue Forschungs- und Entwicklungskonzepte, um
Im weltweiten Wettbewerb auf wirtschaftlich vielversprechenden und produkt-
wie prozefdtechnol ogisch anspruchsvollen Mérkten zu bestehen [20]. Internatio-
nale Kooperationen in neuen und aikunftsweisenden Technologien sind eine
Form der strategischen Neuausrichtung japanischer Unternehmen. Schneller und
effektiver wollen sie werden, um globale Marktchancen zu nutzen und internati-
onale Wettbewerbsvorteile, wie sie aus Technologieflhrerschaft erwachsen,

auszuschopfen [21].
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I nnovationsdynamik

Auch aus produktionswissenschaftlich-methodischer Perspektive spricht vieles
fUr ein kooperatives Vorgehen, denn die Ideenproduktion, Voraussetzung jeder
zukinftigen Innovation, &% sich nicht so leicht im unternehmerischen Allein-
gang beschleunigen. Die Entwicklung neuer Produkte und fortschrittlicher Pro-
duktionsprozesse, die Entdeckung neuer Methoden, Vorgehensweisen und Prin-
zipien erfordern neben Kreativité und grundsolider Ausbildung auch marktbe-
zogene Sachkenntnis, aktuelle Informationen und spezifische Erfahrung in un-
terschiedlichen Gegenstandsbereichen [22]. Die Ideenfindung ist Gberwiegend
mit dem Eindringen in neue Wissenschafts- oder auch Anwendungsgebiete ver-
bunden. Dies bedeutet auch eine Zunahme einer starkeren Verkntipfung bisher
nicht im Zusammenhang bearbeiteter Gebiete. Ein Beispiel hierfir bietet der
Werkzeugmaschinenbau, der durch die Wechselwirkungen zwischen Maschi-
nenbau und Elektrotechnik erstaunliche Entwicklungsmpulse erhielt.

Der Technologietransfer zwischen kooperativ agierenden Unternehmenspartnern
umfaldt nicht nur mehrere Disziplinen Ubergreifender fachwissenschaftlicher
Kenntnisse, er beinhaltet prototypische Realisierungen, Management- und An-
wendungswissen und den raschen Aufbau neuer Qualifikationen. Die Bundelung
der Kréfte hinschtlich eines differenzierten Forschungspotentials ermoglicht

eine schnelle Konzentration auf aktuelle Aufgabenstellungen. Grundlagenfor-
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schung, angewandte Forschung, Innovationsforschung und Technologietransfer
durchdringen einander. Die zusammenwirkenden kreativen Gestaltungskréfte
der in ener industriellen Kooperation verbundenen Unternehmen entfalten ein
weltgespanntes Entwicklungsfeld fir technologische Umsetzungen. Die Stérken
der japanischen Unternehmen in den Bereichen Innovationsforschung und
Technologietransfer kénnen die westlichen Kooperationspartner nutzen. Die ja
panischen Wirtschaftspartner erhalten durch die Zusammenarbeit Zugang zur
Grundlagenforschung und angewandten Forschung ihrer westlichen Wirt-
schaftspartner. Ein vergleichbares Forschungsmodell wie das der Fraunhofer-
Gesdllschaft existiert beispielsweise in Japan nicht. Hier eréffnen sich neue

Maoglichkeiten der deutsch-japani schen Zusammenarbeit.

Bild 4: Kreative Gestaltungskréfte industrieller K ooperationen

(siehe Sonder seite).

Technologische Phasenspriinge sind selten. Der Fortschritt im Bereich neuer
Technologien verlauft meist evolutiondr. Revolutiondre Technologien bendtigen
eine langere Innovationszeit — die NC-Technologie ist hierflr ein gutes Beispiel
— und erfordern meist Folgearbeiten und mehr Aufwand a's die Efindung selbst
[23]. Durch Forschungskooperation 183 sich dieser Aufwand eduzieren. Der

Trend ist deutlich: Die japanische Industrie setzt nicht auf Zersplitterung ihres
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betrieblichen Forschungs- und Innovationspotentials, sondern auf die gezielte
Konzentration mit technologisch und wirtschaftlich starken Partnern [24].

Dies zeigt sich vor allem in den Feldern Biotechnologie und Pharmazie sowie in
der Informationstechnologie mit den Schwerpunkten Equipment, Software und
E-Commerce. Hier suchen japanische Unternehmen verstarkt die Zusammenar-
beit mit innovativen und kapitalstarken international tétigen Unternehmen. Es
gilt aber auch bel der Kooperation mit japanischen Unternehmen das richtige
Mal3 an Technologietransfer und Technologieschutz umzusetzen. Fiir das strate-
gische und operative Management ist dies eine schwierige Aufgabe. Auf der
Grundlage der Analyse unternehmerischer Kernkompetenzen und der Wert-
schopfungskette erfolgt die Ermittlung des sensiblen unternehmerischen Wis-
sens. Im Rahmen des K ooperationsmanagements ist durch das Top-Management
zu entscheiden, auf welcher Stufe des Wertschopfungsprozesses bewegliches
und eingebettetes Wissen zu schiitzen ist, um der Gefahr eines ungeplanten Ab-

flusses von Know-how friihzeitig entgegen zu wirken.

Bild 5: Aufgabe des K ooper ationsmanagements. Bewdltigung von Techno-
logietransfer und Technologieschutz, nach Granath, Lorenz (1994), Technolo-

gieschutz versus Technologieprotektion, S. 191 (sehe Sonder seite).

Kooperationen werden aber nicht nur als Antwort auf die Herausforderungen

und Konsequenzen einer zunehmend von immateriellen Werten gepragten New
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Economy eingegangen, auch in zentralen Entwicklungsfeldern der aten Oko-
nomie, wie Umwelttechnologie und Materiatechnik, besonders bel der Weliter-
entwicklung fortschrittlicher Materiaien stehen industrielle Forschungs- und
Entwicklungspartnerschaften auf der strategischen Tagesordnung des japani-
schen Managements.

Zweifeldos besteht die strategische Notwendigkeit fur japanische Unternehmen,
zu elner starkeren Kooperation mit technologisch fihrenden international téatigen
Unternehmen zu gelangen. Das japanische Management mul3 sich den verénder-
ten Bedingungen stellen [25]. Die zunehmend komplexeren Forschungsaufgaben
zwingen zu einer immer grofReren Interdisziplinaritdt und zur Nutzung des spezi-

fischen Know-hows anderer Forschungs- und Entwicklungstréger.

Ausblick

Ziel sollte es fur die japanische as auch fur die auséndische Seite sein, For-
schungskooperationen in fortschrittlichen Technologiefeldern auf partnerschaft-
licher Basis zu etablieren. Eine Unternehmenskooperation kann die Partnerun-
ternehmen gegeniber Dritten stérken, gleichzeitig aber auch den einen Koopera:
tionspartner zugunsten des anderen schwachen [26]. Innovative Ansdtze der Zu-
sammenarbeit, die das Stérken- und Schwéachenprofil der Partner berticksi chti-
gen, sind zu erarbeiten. Dies bedeutet auch, Mechanismen zu generieren, durch

die eine gesamtheitliche Effizienzsteigerung unter Beibehaltung der Spezifika
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und Wahrung der Interessen aller Beteiligten sichergestellt ist. Ein zentraler -
folgsfaktor der Unternehmenskooperation ist die Abstimmung der unternehme-
rischen Ressourcen nach Zielvereinbarung. Auf der Grundlagen einer regelmé
Rigen Starken und Schwéachenanalyse gilt es ein professionelles Verfahren mit

dem Ziel des Ressourcenfits umzusetzen.

Bild 6: Erfolgsfaktor Unternehmenskooperation: Verfahren Ressour cenfit

Nur durch ein vertrauensvolles, enges Zusammenwirken der Partner in der Un-
ternehmenskooperation kann dies geschehen. Das Spannungsverhdtnis zwi-
schen Vertrauen und Vertrag richtig auszuloten und im Verlauf des Lebenszyk-
lus der Kooperation die richtigen wettbewerbssteigernden Impulse zu setzen,
gehort zu den schwierigsten Aufgaben und zugleich zu den sensibelsten Ent-
scheidungsprozessen eines international ausgerichteten strategischen Manage-
ments. Die Kooperation mit eéinem Mitwettbewerber zu nutzen, um neue Tech-
nologien und Fertigkeiten zu erwerben, ist also nicht abwegig. Das Vorgehen
steht fur die Entschlossenheit und Qualifikation beider Unternehmenspartner,
Fertigkeiten und Kenntnisse des anderen zu Ubernehmen oder neue Fahigkeiten

gemeinsam zu entwickeln.
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