BEITRAG VON THOR MOLLER ZUM GPM-FORUM 1996 IN ESSEN

VORGEHEN UND ERFAHRUNGEN
DEUTSCH-LETTISCHER GEMEINSCHAFTSUNTERNEHMEN
Ergebnisse einer empirischen Befragung von 20 Joint Ventures in Lettland
1. Hintergrund

"Ein Huhn und ein Schwein treffen sich und vereinbaren, weil das Mode ist, eine ganz tolle, grofs
angelegte Kooperation. Sie haben vor, ein enormes Angebot an 'ham and eggs' zu machen. Sie

haben den Vertrag gerade unterzeichnet, als das Schwein merkt, daf3 es dabei draufgeht..."”

(Timmermann, M.: Wiirdigung des Projektes Homatek, in: Neue Moglichkeiten im Ostgeschéft durch neues
Denken in Ost und West, S. 81-83, hier S. 81, hrsg. v. Prognos Forum Zukunftsfragen, Landsberg am Lech 1989)

Ein langfristiger Erfolg in Gemeinschaftsunternehmen basiert auf der Zielerreichung der beteiligten
Partner. Genaue Kenntnisse der eigenen Ziele sowie detaillierte Informationen zu den Zielen der Partner
sind eine wichtige Voraussetzung dafiir. Insbesondere internationale Gemeinschaftsunternehmen
erfordern ebenso einen hohen Kommunikationsaufwand und das gegenseitige Verstindnis unter den
Partnern. Grundlegend fiir den Erfolg sind eine klare Planung und exakte Steuerung der Vorhaben. Die
Anwendung von Projektmanagement-Methoden ist bei diesen Aspekten ein entscheidender
Erfolgsfaktor. Es wird ein Konzept fiir Handlungsmdglichkeiten und Losungsansitze fiir Unternehmen -
basierend auf den Methoden des Projektmanagements (PM)- entwickelt, um bei laufenden oder

zukiinftigen Projekten Probleme zu reduzieren oder sogar zu eliminieren.

2. Aktuelle Forschungen iiber Unternehmenskooperationen in Mittel- und Osteuropa am IPMI

Der vorliegende Beitrag basiert auf einer Befragung in Lettland, die 1995 vom Institut fiir
Projektmanagement und Wirtschaftsinformatik (IPMI) an der Universitdt Bremen initiiert und betreut
wurde. Wihrend eines vierwdchigen Aufenthalts in Lettland wurden 20 Unternehmen, die mit deutschen
Unternehmen in verschiedenen Formen verbunden sind, mit strukturierten Interviews befragt. Von den 20
Unternehmen waren 16 deutsch-lettische Joint Ventures (JV) (vgl. Abb. 2). Desweiteren flieBen
Erfahrungen aus bereits abgeschlossenen und noch laufenden Empirien zum Thema Direktinvestitionen
in Mittel- und Osteuropa (MOE) in den Beitrag ein. Es handelt sich dabei in der Regel um verschiedene
Studienarbeiten, die vom Autor als Betreuer begleitet und durch den Institutsleiter Herrn Prof.

Dworatschek begutachtet wurden bzw. werden (vgl. Abb. 1).
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Titel Autoren Fallzahl | AbschiuB
Organisationsveranderungen bei Beteiligungen in Ruflland Robert Pldtner 2 Okt. 1994
Strukturierte Interviews bei 20 Unternehmen in Lettland mit | Maren Unruh 20 Jan. 1995
deutschen Kooperationen
Fallbeispiel: Kooperationsprojekt zwischen einem deutschen Petra Birk 1 Jan. 1996
und lettischen Unternehmen in der Textilindustrie
Experteninterviews |: Managementprobleme zwischen Lettland | Gllnur Volmer 7 Jun. 1996
und Deutschland
Technologietransfer am Beispiel eines deutsch-lettischen Joint | Kristine Stale 1 Jul. 1996
Ventures
Ausarbeitung des Technologietransfermodells im Unternehmen | Daiga Ancane 1 Jul. 1996
.Kihne & Nagel*
Experteninterviews Il: Vorgehensweise und Erfahrungen Jacqueline Runje 10 Sep. 1996
deutscher Unternehmen in Lettland
Expertenbefragung |: Vorgehensweise und Erfahrungen Projektbericht- 60 Sep. 1996
deutscher Unternehmen in Mittel- und Osteuropa gruppe
Entwicklung einer elektronischen Handlungsanleitung fur Joint | Christiane - Nov. 1996
Ventures auf Deutsch und Englisch Bredemeier
Sekundaranalyse vorhandener Empirien zur Thematik Thor Moller 28 Dez. 1996
Expertenbefragung IlI: Direktinvestitionsprojekte in Mittel- und Thor Mdller 120 Sep. 1997
Osteuropa (Vorgehensweise und Erfahrungen deutscher
Unternehmen)
Transformation lettischer GroRRbetriebe am Beispiel eines Maris Derums/ 2 Dez. 1997
Telekommunikationsunternehmens und eines Thor Mdller
Waggonbauunternehmen
Risikomanagement in Ost-West-Joint Ventures Artem Aleshin 3 Okt. 1998

Abb. 1: Aktuelle Forschungsarbeiten iiber Direktinvestititonen in MOE am IPMI

befragtes Unternehmen Griindungs- deutsche lettische Beteiligung,
kapital (TDM) | Beteiligung davon staatlich

Holz- und Mébelhandel 400 37,5 % 62,5 % / st.: 60%
Klichen- und Biiromébelhandel* 0,45 0% 100 %
Dentaltechnik- und Kosmetikhandel 90 85 % 25 %
Textilkaufhaus 1.500 Mehrheit Minderheit
Computerhandel k.A. Mehrheit Minderheit
Kartoffelverarbeitende Fabrik 6.000 Mehrheit Minderheit
Wildfleischverarbeitende Fabrik 500 Mehrheit Minderheit
Lebensmittelhersteller* 37.500 0% (100 % amerikanisch)
Schuhfabrik k.A. 5 % st.: Mehrheit
Textilfabrik k.A. Mehrheit Minderheit
Wasseraufbereitungsanlagenmontage 5 50 % 50 %
Elektrotechn. Installationen, Heizungsanl. 75 30,5 % 69,5 %
Heizungsanlagenmontage 20 Mehrheit Minderheit
Aufzugsmontage und -installation 500 60 % 40 %
Bank 15.000 5 % k.A.
Versicherung 360 Mehrheit Minderheit
Schadensgutachter, Havariekommissariat 0,9 66 % 33 %
Technischer Uberwachungsverein* k.A. 100 % 0%
Hotel k.A. 50 % st.: 50 %
Spedition* 900 100 % 0%

* kursiv gedruckte Nennungen sind keine Joint Ventures, sondern 100%-ige Téchter bzw. eigenstindige Handelsuntern.

Abb. 2: Liste der befragten Unternehmen im Januar 1995
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Der Beitrag konzentriert sich auf konkrete betriebswirtschaftliche Fragestellungen und Probleme, die im
Rahmen der strukturierten Interviews untersucht wurden. Dabei wurden erstens die Ziele auf deutscher
und lettischer Seite hinterfragt, zweitens den auftretenden Problemen in den einzelnen Phasen der

Projekte auf den Grund gegangen und drittens die Zukunftsaussichten laufender Projekte ermittelt.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung von Januar 1995 zeigen vor allem Liicken in zwei
Bereichen auf: Zum einen die unzureichende Verwendung von Methoden des Projektmanagements
und andererseits groe Probleme im interkulturellen Management. Hier besteht fiir die Unternehmen
vor allem ein Informationsmangel und damit ergeben sich oft schwerwiegende Probleme bis hin zu

MiBerfolgen bei den Aktivititen.

3. Motivationsfaktoren und Zielsetzung von Joint Ventures

Bei den beteiligten Partnern ist in der Regel das Hauptziel des Vorhabens gleich: Sie wollen langfristig
durch die Verbindung komplementirer Ressourcen Gewinne erzielen und dabei die Risiken durch
Aufteilung der Investitionen reduzieren und damit die Chancen bzw. Profite erhohen. Daneben gibt es

eine Reihe von Nebenzielen, die sich je nach Sichtweise der Vertragspartner unterschiedlich darstellen

(vgl. Abb. 3).

Wesentliche Ziele aus deutscher Sicht sind einmal die ErschlieBung des lettischen Marktes und der
Mirkte in MOE sowie die Nutzung kostengiinstiger Arbeitskriafte zur Senkung der Lohnstlickkosten.
Weiterhin gibt es einen erleichterten Zugang zu den Ressourcen in Lettland und MOE, wie Rohstoffe,
Immobilien, Informationen. Die Kenntnisse des Marktes und im Umgang mit den Behorden des lettischen
bzw. MOE- Partners im Zielland ist ebenso ein wichtiger Aspekt. Zusitzlich spielt auch das

Unternehmensimage in Lettland und MOE sowie im Heimatland eine Rolle.

Aus Sicht des deutschen Partners Aus Sicht des lettischen Partners
ErschlielBung von Markten in Lettland und MOE | Bindung westlichen Kapitals
Nutzung preiswerte Arbeitskrafte Nutzung westlicher Technologie
Zugang zu Ressourcen in Lettland und MOE Nutzung westlichen Know hows
Marktkenntnisse des Partners Qualitatssteigerungen
leichterer Umgang mit Behérden Zugriff auf ausgebaute, intern. Vertriebsnetze
Prasenz und Image in Lettland und MOE Motivationssteigerungen
Image im Heimatland personliche Motive

Abb. 3: Ziele und Motivationsfaktoren der Vertragsparteien

Die wichtigsten Ziele aus der Sicht lettischer Unternehmen sind die Akquisition und Bindung
westlichen Kapitals sowie westlicher Technologie und westlichem Know how. Zusétzliche
Materialressourcen, Finanzmittel und Deviseneinnahmen auf der einen Seite, Technologie- und Know-
how-Transfer zur Steigerung der Qualitdt andererseits sind wichtige die Intentionen der MOE-Partner.
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Aber auch ausgebaute, internationale Vertriebsnetze und die Deckung der Bediirfnisse an

Industrieerzeugnissen sowie die Stimulation der

Leistungsfahigkeit und -bereitschaft und Stabilitét bilden weitere Ziele. Zudem haben die MOE-Partner
verschiedene personliche Motive. Die Vergiitung zumindest teilweise in Devisen, eine bessere
Versorgung mit westlichen Konsumgiitern, Kontakte zu Westeuropdern und insbesondere zu Deutschen,

Dienstreisen nach Westeuropa und personlicher Prestigegewinn stehen hier im Mittelpunkt.

4. Ausgewihlte Probleme und die Bedeutung von Projektmanagement bei Joint Ventures

Der Aufbau eines JV ist ein komplexes Vorhaben, bei dem eine Vielzahl von Problemen auftreten

konnen. Im Rahmen dieses Beitrags sollen deswegen nur einige wichtige Probleme genannt werden.

Das Vorgehen der Joint Ventures verlief in den meisten Fillen nur wenig strukturiert. Lediglich in
einem Fall ist eine fiinfjahrige, projektmanagementgestiitzte Vorbereitungs- und Planungsphase
durchlaufen worden. Nach den Berichten der anderen untersuchten Joint Ventures zu urteilen, wurden
ansonsten zur Planung und Durchfithrung des Vorhabens "Griindung und Betrieb eines Joint Ventures"
kaum gezielt Projektmanagementmethoden und -instrumente eingesetzt. Drei der deutschen
Partnerunternehmen gaben als Grund dafiir an, dal man bei der Vorbereitung des Joint Ventures keinem
Zeitdruck ausgesetzt war. Somit fehlte hier offensichtlich die Motivation zu einem geplanten und
durchdachten Vorgehen. In einzelnen Fillen ergab sich das Eingehen einer Kooperation mit einem
lettischen Partner eher zuféllig und somit ebenfalls nicht geplant. Ein weiterer Grund fiir mangelnde
Planung und Instrumentalisierung in der Anfangszeit ist die Abhéngigkeit von offiziellen Stellen, die
ithrerseits ebenso Schwierigkeiten mit der Anwendung der neuen und sich stindig &ndernden
Bestimmungen und Gesetze haben. Dadurch gestalten sich viele der von Behdrden abhéngigen Prozesse
sehr langwierig und in vierzehn der Félle (n = 16) weitaus schwieriger als erwartet. Man ist bei der
Abwicklung der Vorarbeiten zur Griindung und In-Betrieb-Setzung des Joint Ventures gezwungen, die
vorgegebenen behordlichen Verfahren zu durchlaufen. Im Rahmen dieser komplizierten Vorgange haben
die Firmen wenig Spielraum und aufgrund der zahlreichen Anderungen auch wenig Moglichkeiten zur
Entwicklung und Umsetzung eigener Planungen. Nach Aussage eines Consultant der Lettischen
Privatisierungsagentur sind diese Beobachtungen typisch: In kleinen und mittelstdndischen Betrieben
fehlen hiufig fundierte Kenntnisse iiber Projektmanagement. Dariiber hinaus wird projektorientiertes

Vorgehen eher als zusitzlicher Arbeitsaufwand denn als Arbeitserleichterung angesehen.

Hier dréngt sich nun die Frage auf, wie man die Unternehmen vom Nutzen der PM-Methoden iiberzeugen
kann. Im IPMI wird deswegen seit etwa einem Jahr an einem PM-Konzept fiir internationale

Unternehmenskooperationen gearbeitet. Dieses Konzept soll als Grundlage und Handlungsanleitung die
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Unternehmen vom Nutzen des PM iiberzeugen und zugleich wesentliche Vorarbeiten standardisieren.
Selbstverstindlich kann dieses Konzept keine ganzheitlichen Losungen fiir die individuellen Vorhaben
liefern, aber als Ausgangsbasis viele Vorleistungen erbringen. Im folgenden Abschnitt werden

beispielhaft Ausschnitte dieses PM-Konzepts dargestellt.

5. Projektmanagement-Konzept fiir Joint Ventures und andere Direktinvestitionen

Zunichst einmal gilt es festzustellen, welches die Besonderheiten von JV-Projekten sind. Es konnen
sowohl Investitionsprojekte als auch Organisationsprojekte als auch F&E-Projekte sein; dies ist situativ
bedingt. Entscheidend jedoch ist die Zusammenarbeit mit einem oder mehreren Partnern, egal, ob die
Zusammenarbeit nach dem Projekt abgeschlossen ist oder ob mit dem Projekt die langfristige
Zusammenarbeit erst aufgebaut wird. Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist in jedem Fall die Kenntnis der

Partnerziele, denn nur so kann man das Handeln der Partner nachvollziehen.

Man definiert zuerst die Ziele des eigenen Unternehmens und dann werden die des Partnerunternehmens
abgeschitzt, ohne dall die Partner davon Kenntnis haben. Mit den Partnern gemeinsam definiert man
darauf die Ziele des Projektes bzw. JV (vgl. Abb. 4). Somit kdnnen die Intentionen der Partneraktionen
und -reaktionen besser verstanden und sogar prognostiziert werden. Mit dieser Vorgehensweise erreicht
man eine sehr gute Basis fiir eine durchdachte Planung und Umsetzung des Vorhabens. Im Abschnitt 3
sind generelle Ziele dargestellt; selbstverstidndlich bediirfen sie einer individuellen Zuordnung und

Vervollstindigung.

[Ziele des eigenen Unternehmens im Rahmen des JV definiererJ

||||I—

[Ziele des Partnerunternehmens im Rahmen des JV abschétzenj

||||I—

[ Gemeinsam mit den Partnern die Ziele des JV definieren j

Abb. 4: Reihenfolge der Zieldefinition

Wie die empirischen Ergebnisse der Untersuchung von Januar 1995 zeigen, werden scheinbar 6fter keine
konkreten Zeitplanungen vorgenommen, und es besteht wohl auch kaum Interesse daran. Die
Begriindungen der Unternehmen dafiir wurden bereits im Abschnitt 4 dargestellt. Doch allein zum
gegenseitigen Verstindnis sind Absprachen iliber Zeitvorstellungen zwischen den Partnern von grofler

Bedeutung. Sie werden auch zumindest oberflidchlich gemacht, aber wohl nicht besonders detailliert und
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nur in seltenen Féllen dokumentiert. Ein wesentliches Druckmittel auf die Partner wird also oftmals nicht
erkannt und dementsprechend auch nicht genutzt. Ebenso verhilt es sich mit vielen weiteren Aspekten
der erfolgreichen Zusammenarbeit. Besonders in der Planungsphase konnen MiBlverstindnisse und

unterschiedliche Vorstellungen durch eine detaillierte Planung und Dokumentation vermieden werden.

Mit Hilfe eines Phasenmodells (siche Abb. 5) kdnnen die verschiedenen Phasen des Vorhabens bestimmt
werden. Darauf basierend konnen Zeitaufwidnde und Einsatzmittel sowie Verantwortungen gemeinsam
mit den Partnern geplant und dokumentiert werden. Die Umsetzung der Planung bedarf einer sorgfaltigen

Projektsteuerung. So konnen viele Probleme préventiv oder im Entsehen geldst oder gemindert werden.

Phasenbezeichnung Beschreibung

Initiierung Ausgangssituation und Schwachstellen analysieren, Ziele definieren, Strategie
und Alternativstrategien definieren, Férder- und Finanzierungsmdglichkeiten
prufen und beschaffen

Partnersuche Anforderungsprofil fur Kooperationspartner aufstellen, Partnersuche
organisieren, Partner auswahlen, Kooperationszweck festlegen

Konstituierung Standort und Rechtsform wahlen, Aufbau- und Ablauforganisation festlegen,
Kooperationsvereinb., -vertrag und -statut aufstellen

Aufbau des Joint Ventures Grundstlicke und Gebaude beschaffen, Maschinen- und Fuhrpark beschaffen,
Mitarbeiter beschaffen

AuBerdienststellung Produktionsbeginn, Uberwachung der Anlaufphase, Projektevaluation

Beendigung/ Ursachen und Ziele analysieren, Beendigungsstrategien erstellen und

Abbruch des Joint Ventures bewerten, Wiedereingliederung der ausgegliederten Aufgaben

Abb. 5: Beispiel fiir ein Phasenmodell fiir Joint Venture-Projekte

Ohne Zweifel bedeutet die konsequente Anwendung von PM zunidchst einen hoheren Aufwand,
insbesondere da sdmtliche Planungen mit dem internationalen Partnern abgesprochen werden sollten.
Bedenkt man allerdings, wieviele Miflverstdndnisse und Risiken damit ausgeschlossen werden kdnnen,
dann kann sich dieser Aufwand bereits durch die Vermeidung eines Problems lohnen. Wer international
tétig ist, der weil}, da3 Probleme unvermeidlich sind und miite dementsprechend den hohen Nutzen von
PM-Anwendungen in diesem Bereich im Vergleich zum Aufwand zu schitzen wissen. Im Rahmen eines
im IPMI entwickelten Workshops fiir JV in MOE &uf3erten sich die Teilnehmer im Vorfeld oft skeptisch,
nach Beendigung des Workshops waren sie vom Nutzen der PM-Anwendung meistens iiberzeugt. Es
wurden vor allem der Aufwand zur Planung iiber- und die hohe Aussagekraft der Planungsergebnisse

unterschétzt.
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