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1. Einleitung

1.1 Die wissenschaftliche Problemstellung

Im letzten Jahrzehnt des 20. Jahrhunderts wurdgva¢tbewerb aufgrund der Globalisierung
der Markte, der Offnung von Osteuropa und der tischen Weiterentwicklung immer inten-
siver, was wiederum den Unternehmen stark zugebatztOb im Computerbereich, in der
Automobilindustrie, der Fluglinienbranche oder dBanken- bzw. Versicherungssektor kon-
nen mittlerweile verschiedenste Formen der Koopmratwischen Unternehmen beobachtet
werden. In einzelnen Sparten wird das Eingehen arfwigreichen strategischen Allianzen
sogar als Uberlebensnotwendig im Wettbewerb angeseta der Aufbau von nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen rechtzeitig erfolgen muss.sBi®iplomarbeit beschéftigt sich in der
Theorie mit der Kooperationsform der ,strategiscAdiianz” sowie mit dem ,ressourcenori-
entierten Ansatz® und verblendet diese beiden Kptezen nachfolgenden praktischen Tell.
Zusatzlich werden die in der Literatur ermittelfBmeorien anhand des Fallbeispiels der stra-

tegischen Allianz der Vienna Insurance Group AGaeit Erste Bank AG analysiert.

1.2 Die gewahlte Untersuchungsmethode

Im ersten Schritt wird der Begriff der Strategisct#dlianzen anhand der vorhandenen Litera-
tur definiert und eingehend analysiert. Im Hauptie&irden zunachst Ressourcen erlautert und
klassifiziert. Danach wird der ressourcenorientigkhsatz bei strategischen Allianzen darge-
stellt, wahrend danach mittels einer SWOT-AnalyseStarken und Schwachen bzw. Chan-
cen und Gefahren aufgezeigt werden. Der Ressoa®edbView wird vom Market-based
View abgegrenzt und zusatzlich werden Weiterentluiodgen besprochen sowie Erweiterun-
gen dargelegt.

Im letzten Schritt werden anhand einer empiriscbatersuchung (Experteninterviews) die
aus der Literatur ermittelten Behauptungen und lgpse fur die Praxis analysiert bzw. auf

deren Validitat Gberpruft.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die Einleitung bietet einen generellen Uberblicletiblen Inhalt und die Zielsetzung dieser
Diplomarbeit. Fur ein besseres Verstandnis wirdlaeser in diesem Teil aul3erdem mit der
generellen Vorgehensweise, sowie dem Aufbau dereiAngertraut gemacht, wobei die

Grundzige dabei zunachst nur grob umrissen werden.
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In der Folge wird der Begriff der Strategischeniailk definiert, um eine grundlegende Wis-
sensbasis fur diese Arbeit zu schaffen. Des Weiteserden in diesem Kapitel die Konzepti-
on bzw. Formen von Strategischen Allianzen eruideich der Beschreibung der Entwick-
lungsphasen werden Vorteile und Nachteile bzw. Wotind Probleme aufgezeigt und Er-

folgsfaktoren und Erscheinungsformen erarbeitet.

Den Hauptteil dieser Arbeit stellt der Ressourcemiierte Ansatz dar. Wie wird ein nachhal-
tiger Wettbewerbsvorteil geschaffen? Was sind deev&jgriinde eines Unternehmens um
eine ressourcenorientierte Strategische Allianzwgehen? Welche Chancen und Risiken
(SWOT-Analyse) sind mit dieser Entscheidung beliafte

Gehen zwei oder mehrere Unternehmen eine ressauirestierte Strategische Allianz ein, so

sind verschiedene Faktoren/Entscheidungen zu bsidintigen.

Diese Arbeit versucht nicht nur die Vor- bzw. Namlg aufzuzeigen sondern widmet sich

auch den zu Grunde liegenden Motiven und Problediesser Kooperationsform.

Im nachsten Abschnitt werden die zuvor theoretisairterten Definitionen und Analysen

anhand des Praxisbeispiels der strategischen Allder Vienna Insurance Group und der
Erste Bank AG erlautert. Als empirische Informasiquellen dienen dabei Experteninter-
views mit Generaldirektor und Aufsichtsratsvorsitdem Dr. Glnter Geyer sowie mit dem
Mitglied des Vorstands der Erste Bank AG Dr. P&asek. Dartber hinaus wurden generelle
Daten der Vienna Insurance Group und der Erste Banhkerwendet.

Abschlie3end werden die Erkenntnisse dieser Arimih im Detail ausgefuhrt, die wiederum

als Basis fur die Ableitung von Schlussfolgerundemt.

11



2. Strategische Allianzen

2.1 Definition ,Strategische Allianz"

Unter dem Begriff ,Strategische Allianz” findet kiin der Literatur keine eindeutige Defini-
tion, sondern verschiedene Auffassungen. Strategistoblemstellungen haben fur die ge-
samte Unternehmung immer eine langfristige Bedeutun

Porter beschaftigte sich 1980 als Erster mit demriBeund spricht von ,Erhaltung und Er-

zielung von Wettbewerbsvorteilen®.

Backhaus/Piltz definieren strategische Allianzea foigt

.Koalitionen von zwei oder mehr selbststandigendsnehmen...,die mit dem Ziel eingegan-

gen werden, die individuellen Stérken in einzel®eschaftsfeldern zu vereineh.”

Des Weiteren weisen Backhaus/Piltz sowie auch Badarjr. daraufhin, dass man nur von

einer strategischen Allianz sprechen kann, wenn:

(1) die Selbststandigkeit der involvierten Partner Hudie Kooperation nicht verletzt
wird und

(2) die Partner im gleichen Geschaftsfeld kooperieren

Die Autoren schréanken strategische Allianzen adsddlich auf ein Geschéaftsfeld ein, nam-

lich auf Biindnisse ,zwischen aktuellen und potelferieKonkurrenten®

Im Geschéftsleben jedoch, ist der Sachverhalt neéisanderer, da Geschéftsfelder nie de-
ckungsgleich sind, sondern sich in einigen Sektateerlappen. Durch die Kooperation mit

einem Konkurrenten sieht Lewis einen klaren Vofiilbeide Unternehmungén.

1 vgl. Backhaus/Piltz (1990) S. 1f
2 Vgl. Backhaus/Piltz (1990) S. 3; Badaracco jrqm)dS. 15
3vgl. Lewis J. D. (1990) S. 14ff
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Im Folgenden wird eine Arbeitsdefinition fur strgiche Allianzen ausgewahlt:

Arbeitsdefinition ,Strategische Allianz*

Eine Strategische Allianz liegt vor, wenn Wertsé¢higsaktivitdten zwischen mindestens
zwei rechtlich selbststandigen Unternehmen untefolggring kompatibler Ziele zu einer Art
Kompetenzgeflecht verknlpft werden, das langfriatig Erhaltung und/oder Erzielung be-

deutender Wettbewerbsvorteile und Kernkompetenaah dRessourcenteilung dient.

Tabelle 1: Definition von Strategische Allianz

Die Definition enthalt Angaben

* zum Bezugsobjekt (mindestens zwei Unternehmentligtiselbststandig),

e zur Zielebene (Erhaltung und/oder Erzielung bedeldge Wettbewerbsvorteile und
Kernkompetenzen),

e zum Zeithorizont (langfristig) und

* zum Mitteleinsatz (Ressourcenteilung).

Daher kénnen durch solche Kooperationen weit medgsBurcen geteilt werden, um zum
Beispiel neue Produkte zu entwickeln, Kosten zwkeenneue Technologien einzufuhren,
andere Markte zu durchdringen, Konkurrenten zuvaszunen oder auf den Weltmarkten zu
Uberleben. Beide Partner kbnnen durch gemeinsafimez bzw. das jeweilige Know-how

des anderen noch erfolgreicher werden.

Die vorherrschenden Definitionen unterscheiden greimdséatzlich auch auf Art und Umfang
der Allianzen. Es gibt horizontale, vertikale uatkrale Allianzen, welche nachfolgend erlau-

tert werder.

“Vgl. Lewis (1991) S. 10ff
® Siehe Kapitel 3.3.2.1. — 3.3.2.3.
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2.2 Konzeption und Formen strategischer Allianzen

Unternehmen B

Spezifische Motivation Spezifische Motivation
und Interessen von und Interessen von
Unternehmen. Unteinehmen |

Begrenztes gemeinsam

Ziel und Motivation

Abbildung 1: Konzeption einer strategischen Allianz - eigene Darstieing

Quelle: Dussauge/Garette (1999) S. 3

Abbildung 1 stellt die Idealvorstellung einer ségischen Allianz dar. Sowohl Unternehmen
A wie auch Unternehmen B streben nach einem gemrai@s Ziel, welches sie mittels der
strategischen Allianz verfolgen. Jedes Unternehbesitzt dennoch spezifische eigene Inte-

resserf.

Eine erfolgreiche strategische Allianz hangt von é&éhigkeiten der Geschéftsleitungen ab,

da nur sie eine kontinuierliche und gleichberedhtifisammenarbeit gewahrleisten konhen.

Oberste Prioritat ist es, dass ein Bundnis fur @énehmer, in welcher Form auch immer,
Vorteile mit sich bringt. Dieser zuzumessende \Wsaitte zumindest am Anfang in etwa

gleich hoch fur alle Beteiligte sein. Im Laufe d&it kann und wird sich das auch fur einen

® Dussauge, Garette (1999) S. 3
"Vgl. Buthner (1993) S. 353f
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oder alle einbezogene Partner verandern, wobebestehende Risiko fur alle Parteien trans-

parent sein muss.

Strategische
Allianz

Vertragslose
Zusammenarbe

vertragslose
Kooperation

Vertraglich
fixierte
Zusammenarbe

Institutionalisiert
Zusammenarbe

Kooperations-

vertrag Joint Venture

Lizenzvertrag

Abbildung 2: Ausgestaltungsformen einer strategisobn Allianz - eigene Darstellung

Quelle: in Anlehnung an Hammes, W. (1994) S. 44

Abbildung 2 zeigt die verschiedenen Ausgestaltwrgsén einer strategischen Allianz, die

sich hinsichtlich des Institutionalisierungsgratfetenzieren. Je héher der Grad der Instituti-

onalisierung, desto hoher ist die Bestandigkeitjeeiligen FormDen niedrigsten Instituti-

onalisierungsgrad weist eine vertraglose Zusamrbeitazwischen zwei Unternehmen &uf.
Es handelt sich um eine lose Vereinbarung beispeée Arbeitsgruppen, die sich regelma-

Rig treffen. Die zweite Form ist die vertragliclkiéirte Zusammenarbeit, die einen hdoheren

Institutionalisierungsgrad aufweist. Als Beispignk ein Kooperationsvertrag Uber die Ent-

8 Vgl. Hammes (1994) S. 45
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wicklung eines neuen Produktes genannt werden, widmanach kein gemeinschatftliches
Unternehmen existiert. Die letzte Form und gleidig¢ene mit dem hdchsten Institutionali-
sierungsgrad, ist die institutionalisierte Zusamarbait. Bei dieser Art von strategischer Al-

lianz wird ein gemeinsames Unternehmen gegriind@t §oint Venturey.

2.3 Entwicklungsphasen bei Strategische Allianzen

@ Management der
Strategischen Allian
@ Partnerwabhl

@ Konfiguration der
Strategischen Allian

@ Strategischer Entscheig

Abbildung 3: Managementkonzept flr strategische Allanzen - eigene Darstellung

Quelle: Bronder/Pritzl (1991) S. 18

In Abbildung 3 werden die notwendigen Schritte @estaltung und Entwicklung Strategi-

scher Allianzen dargestellt. Pronder/Pritzl (199&hen darin einen konzeptionellen Ansatz
fur die Herangehensweise an eine strategischenzlliBiese Skizzierung ist allerdings nicht
als strikter Plan mit strengem Ablauf zu verstetsmdern es soll vielmehr eine ,strukturie-

rende Vorgehensweise mit wiederholenden Entschgihafritten vermittelt werdetf.

°Vgl. Hammes (1994) S. 45
9vgl. Bronder/Pritzl (1991) S. 19
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2.3.1 Strategischer Entscheid

. Identifikation des
Uberprifung der strategischen

Beurteilung des
Wertsteigerungs-

eigenen Situation Kooperations- potentials

potentials

Abbildung 4: Phase |: Strategischer Entscheid - emne Darstellung
Quelle: Bronder/Pritzl (1991) S. 20

In dieser Phase (siehe Abbildung 4) wird vor alldim eigene Unternehmenssituation tber-
pruft und die bisher verfolgten Visionen und Nugzetentiale analysiert. Anhand dieser Er-
gebnisse werden Strategien zum Aufbau strategig€¢bartkompetenzen entwickelt und die

Frage (iber den Eingang einer strategischen Alligigrt™

Prinzipiell muss das Unternehmen entscheiden abinesoll ist, einen Alleingang zu wagen
oder ob es erfolgversprechender ist, eine Allianzeimem anderen Unternehmen einzuge-

hen??

Der unternehmerische Alleingang wird laut BrondetZP(1991) immer aussichtsloser, da in
einem entwickelten und relativ stabilen Markt (voeispielsweise Europa) die organische
Entwicklung nur mehr langsam vorangeht und zudeohrsehr teuer ist. Naturlich hat eine
strategische Allianz den Zweck fur beide beteiligaateien Vorteile zu bringen, weshalb das

Potential der Kooperation genau identifiziert werdeuss->

Der letzte Punkt in der Initiierungsphase ist dieuBeilung des Wertsteigerungspotentials
einer Allianz. Langfristig muss sich eine stratepes Kooperation fiir viele Bezugsgruppen
rechnen und die Ressourcen effizient genutzt wettlen

Hvgl. Muller-Stewens/Hillig (1992) S. 65ff bzw. B8
12y/gl. Backhaus/Piltz (1997) S. 61ff

13vgl. Bronder/Pritzl (1991) S. 22

1 vgl. Bronder/Pritzl (1991) S.24f
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2.3.2 Konfiguration der Strategischen Allianz

Bestimmung der Analyse der
Verflechtungs- Multiplikations-
intensitat moglichkeiten

Bestimmung des

Kooperationsfeldes

Abbildung 5: Phase II: Konfiguration der strategischen Allianz - eigene Darstellung

Quelle: Bronder/Pritzl (1991) S. 31

Abbildung 5 zeigt die Ziele der zweiten Phase dem&@iementkonzeptes. Nachdem sich das
Unternehmen fir den Eingang einer strategischeiamdlentschieden hat, stellt sich die Fra-

ge nach der Verflechtungsrichtung und der Multigli@nsmaoglichkeiten der strategischen
Allianz.

In der Theorie werden drei unterschiedliche Artgiel{e Abbildung 6) von Strategischen Al-
lianzen unterschieden: horizontale, vertikale wtdrhle strategische Allianzen, welche nach-

folgend kurz erlautert werden.

branchenfremdes

Unternehmen

laterale vertikale

Allianz

Allianz

horizontale horizontale

Wettbewerber

Wettbewerber

Allianz Allianz

laterale

Allianz

vertikale

Allianz

branchenfremdes

Abbildung 6: Formen der Zusammenarbeit bei strategischen Allianze - eigene Darstellung

Quelle: Michel (1996) S. 26
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2.3.2.1 Horizontale Allianz

Bei horizontalen strategischen Allianzen wird eleoperation zwischen Partnerunterneh-
men, die auf der selben Produktionsstufe tatig aunsl der gleichen oder verwandten Wirt-
schaftsbranche sind, geschlos§edurch eine Zusammenarbeit auf der selben Wertschép
fungsstufe kdnnen auch komplementare Ressourcelfréimdkeiten gewonnen werden. Die-
se Vorteile ergeben sich besonders bei einer katpen Entwicklung einzelner Produkte

oder bei gesamtheitlicher, gemeinsamer Produkfion.

2.3.2.2 Vertikale Allianz

Anders als bei der horizontalen Allianz arbeitea dnternehmen bei der vertikalen strategi-
schen Allianz auf unterschiedlichen Stufen der B&dpfungskette zusammen. Der Unter-
schied dabei ist, dass fir einen Partner der Katjper die Zusammenarbeit vor- und beim

Anderen nachgelagert itt.

2.3.2.3 Laterale Allianz

Eine diagonale Allianz-Ausrichtung ist ein Widerpder beiden vorher genannten und liegt
dann vor, wenn zwei Partner aus vollig untersciebdh Branchen ihre Wertschopfungsakti-
vitaten verbinden das heif3t sie waren bisher neelauf einem gemeinsamen Markt tatig und

standen bis dato auch noch nicht in einem Kaufekdteer-Verhaltnis?

In einem né&chsten Schritt wird nun entschiedenwahchen Bereichen des Unternehmens
gemeinsame Kompetenzen entwickelt werden sollen bzwvelcher Intensitat die Allianz

etabliert wird'® Prinzipiell kommen alle moglichen Kompetenzen gtrcht:
- Forschung und Entwicklung

- Marketing und Vertrieb
- Produktion und Logistik

In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Fragh dem Zeithorizont und der Ressour-

cenzuordnung der Allianz. Zunachst mussen sichAdlianzpartner Uberlegen, ob sie eine

15vgl. Jung (2008) S. 267

®vgl. Bauer, S. (2003) S. 112ff
7vgl. Jung (2008) S. 267

18yvgl. Piontek (2005) S. 68

¥vgl. Schubert/Kiiting (1981) S. 21ff

19



kurz- oder langfristige Zusammenarbeit anstrebeanddh wird festgelegt, welche Ressour-
cen miteinander geteilt werden bzw. ob ein eigemitier Ressourcenpool geschaffen viftd.

Zuletzt folgt die Analyse der Multiplikationsmodhtkeiten, d.h. die Entscheidung Uber eine
Ausdehnung der Allianz um weitere Partner und damniginem sogenannten Unternehmens-

netzwerk. Dies ist gleichzeitig das Ende der zweRbasé?

2.3.3 Partnerwahl
Es folgt die entscheidendste Phase: Die Suchélusdahl des richtigen Partners, da nur so
eine erfolgreiche Allianz entstehen kann. PionB06) vergleicht eine strategische Allianz
mit einer Ehe. Beide erfordern grof3e Anstrengungenm,die Beziehung Uber einen langeren
Zeitraum trotz sich verandernder Umfeldbedingungeechselnder relativer Starken und

variierender Erwartungen erfolgreich zu gestaltef*

In Abbildung 7 zeigen Bronder/Pritzl (1991) die Ayse zur Partnerwahl auf drei Ebenen:

- Fundamentaler Fit
- Strategischer Fit
- Kultureller Fit

Fundamentaler Fit Strategischer Fit

Abbildung 7: Phase lll: Partnerwahl - eigene Darstdung
Quelle: Bronder/Pritzl (1991) S. 37

2.3.3.1 Fundamentaler Fit

Die Idealvorstellung einer strategischen Allianz wsenn sich beide Partner in einer ,win-
win“-Situation befinden. Ebenfalls von grof3er Beeg sind der gemeinsame Wille, die

20y/gl. Bronder/Pritzl (1991) S. 32ff
ZLy/gl. Bronder/Pritzl (1991) S. 34f
% pjontek (2005) S. 72
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konvergierende Vision, Uberdurchschnittliche Weirtgtrungspotentiale und das tUberschau-
bare Risikd? Dies setzt ein hohes MaR an Ehrlichkeit, Vertraueth Transparenz voraés.

2.3.3.2 Strategischer Fit

Eine Kooperation in der die Mitglieder nicht dieeighen bzw. nicht kompatiblen Ziele ver-
folgen, wird nicht erfolgreich sein. Wenn man demtRer fur eine Allianz gefunden zu haben
glaubt, missen Ubereinstimmende, strategische vae&nbart werden bzw. missen auch die

Business Plane der Unternehmungen festgelegt uethander angepasst werdgn.

2.3.3.3 Kultureller Fit

Bei internationalen Kooperationen ist die kultutzeEbene von besonderer Wichtigkeit, da
fremde Landes- und Unternehmenskulturen von Natarsghr unterschiedlich sein kdnnen.
Die Kulturen der Partner missen einander nichtiéfglein, damit eine Kooperation erfolg-

reich ist. Um jedoch kulturelle Konflikte vermeiden kénnen, ist es aber wichtig, dass der
Partner bereit ist, bei kulturbezogene Problemempromisse einzugehen bzw. fir kulturel-

le Unterschiede Verstandnis zu zeigén.

Buono/Bowditch (2003) zeigen im Zusammenhang mit dem Aufeinandertrefenschiede-

ner Unternehmenskulturen folgende Reaktionen auf:

- Kulturpluralismus : Beide Unternehmenskulturen bleiben nebeneinanelgehen.

- Kulturassimilation : Beide Unternehmenskulturen verschmelzen langsagme neue
einheitliche Kultur.

- Kulturibernahme : Die Kultur der einen Unternehmung wird versuctt den Part-
ner zu Ubertragen.

- Kulturwiderstand : In extremen Fallen kann der Widerstand die Auftigsder Alli-

anz zur Folge haben.

Zvgl. Bronder/Pritzl (1991) S. 37 und Lewis (19%L)266ff

24 ygl. Badaracco jr. (1991) S. 148

% vgl. Das/Teng (1999) S. 57 und Piontek (2005) S. 73es@sdnder/Pritzl (1991) S. 37f
% vgl. Child/Faulkner/Tallman (2005) S. 102ff

27y/gl. Buono/Bowditch (2003) S. 147t
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2.3.4 Management der Strategischen Allianz

Festlegen einer
Koordinations-
schnittstelle

Lernende Adaption

Vertrags- r
und Uberprifung

verhandlungen

Abbildung 8: Phase IV: Management der strategischerllianz - eigene Darstellung

Quelle: Bronder/Pritzl (1991) S. 41

Wenn man einen geeigneten Partner gefunden hagemiis Phase IV (siehe Abbildung 8)
die gemeinsamen Ziele vertraglich festgeschrieberden. Nattrlich muss dabei das eigene

Bestreben haufig tiberdacht oder sogar neu definenden’®

Des Weiteren hat es sich in der Praxis als erfalgrerwiesen eine Person als Koordinations-
schnittstelle zwischen die Unternehmen zu schaftee von samtlichen Aufgaben innerhalb
der Firma befreit ist. Sie ist die Ansprechstekéder Parteien und sollte Konflikte oder etwa-
ige Probleme frih erkennen und beseitigen. lhre paenzen und Pflichten missen aller-

dings schon beim Eingang der Allianz festgelegtdeaf®

2.4 Vorteile und Motive fur Strategische Allianzen

Die geanderten Rahmenbedingungen der Markte, vide \erkurzte Produktlebenszyklen,
das Zusammenwachsen von Markten, die GlobalisiedesyWettbewerbs und die hohere
technische Diskontinuitat sind die eigentlichen ddtsen fur die Entwicklung strategischer
Allianzen. Eine Allianz hat das Potenzial, mehr Warnd grél3eres Wachstum zu schaffen,
als eine Unternehmung alleine im Stande wéare. Damupkgrund zur Bildung strategischer
Allianzen liegt in der Vereinigung von Unternehmsésken zum Ausgleich individueller

Schwachen.

Erst bei genauer Betrachtung erkennt man, das$luasa ,strategische Allianzen® kein ein-

faches ,Management-Tool" ist, sondern dass esusicteine Koordinationsform handelt, die

8\/gl. Schubert/Kiiting (1981) S. 16ff
29vgl. Bronder/Pritzl (1991) S. 40ff bzw. Badaragea1991) S. 160
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gleichzeitig auch viele Probleme aufwirft. Das UmduAuf ist die Wahl des richtigen Part-
ners bzw. die Organisation der Allianz. Des Weitenguss die Einbindung in bestehende
Organisationsstrukturen gegeben sein und auch drrélle der kooperierenden Parteien

vereinbart werdef

Darlber hinaus gibt es mehrere Griinde, die seleraaftiedlich sein kbnnen:

2.4.1 Kosten- und Zeitersparnis

Kostenvorteile in einer strategischen Allianz kommnaadurch zustande, dass eine Zusam-
menarbeit in Beschaffung, Produktion oder Absatgegangen wird. Diese Economies of
Scale entstehen bei wachsender Menge wenn die stetkd&onstant bleiben d.h. die Kosten
je produzierter Einheit werden immer geringer. Barlen auch Zeitvorteile generiert werden,
da eine schnellere Produktion bzw. auch eine stdredProdukteinfihrung in fremde Markte
erwartet werden kanft. Zusatzlich zur schnelleren Einfilhrung in neue Mgkt selbstver-
standlich auch im Bereich der Forschung und Entiwitk von neuen Produkten eine Zeiter-
sparnis ein grof3er Vorteil, da eine friihzeitige dakdeinfihrung strategisch wertvoll sein

kann.?

2.4.2 Erschliel3ung neuer Markte
H&aufig werden strategische Allianzen fur die ErsfBling neuer Absatzmarkte eingegangen,
um so die Umsetzung von Wachstumsstrategien vardreiben. Ein wichtiger Aspekt dabei
ist die Nutzung von Erfahrung lokaler Partner, mader erste Schritt fr einen erfolgreichen
Eintritt auf einen neuen Markt siffdAls Beispiel hierfiir kann China aufgefiihrt werdem
ein Markteintritt ohne Kooperation nahezu ausgexsddn werden kann.

Im umgekehrten Fall, beim Riickzug eines Unternelsnaets einem Markt aufgrund von feh-

lenden, langfristigen Erfolgsaussichten, kann sinategische Allianz ebenso Vorteile schaf-
fen. Hierbei sind die relevanten Marktaustrittsteaien zu berticksichtigen, d.h. eine sofortige
Stilllegung oder ein Verkauf der Unternehmenseihveelche beide mit hohen Kosten ver-

bunden sind. Wenn der Partner Interesse an deeWigitung des Geschafts bekundet, kann
eine Kooperation diese Marktaustrittsbarrieren liguteduzierert?

%0vgl. Hammes (1994) S. 7ff

3L vgl. Porter/Fuller (1989) S. 375ff

%2\/gl. Mowery, Oxley, Silverman (1996) S.79
#vgl. Perimutter, Heenan (1986) S. 136

3 vgl. Dinauer (2008) S. 102

23



2.4.3 Know-How-Transfer
Aufgrund der Kooperation mit einem anderen Untemmexh kann auch auf Technologien des
Partners zurtickgegriffen werden, ohne eine festbiNgung eingehen zu missen. Naturlich
beruht dies auf Gegenseitigkeit beider Vertragspeamt Durch den Eingang in eine Allianz
konnen Economies of Scope erwirtschaftet werdes, lvea einem Alleingang nicht denkbar

gewesen WAre

2.4.4 Risikostreuung
Eine strategische Allianz kann auch den Nutzen malrganzielle, politische und technologi-
sche genauso wie allgemeine Marktrisiken zu teiBgsonders in Arbeitsgebieten, die eine

hohe Wettbewerbsdynamik bzw. auch eine groRe Uedielit aufweisen, ist dies sinnvdil.

2.4.5 Durchsetzung von Standards
Technologiepolitisch kann eine Allianz auch zur Ehgetzung von Standards bendtigt wer-

den, da eine Unternehmung alleine womdglich zu gvéfarktmacht verfugt und daher einen

Partner benétigt’

2.4.6 Keine Kapitalbeteiligung
Eine strategische Allianz ist auf gegenseitigen tAwsch von Leistungen und Know-How

ausgelegt und bedarf daher keiner Kapitalbeteiliguwelche aber auch nicht verbotenfst.

2.4.7 Rivale wird aus dem Spiel genommen
Durch den Eingang der Allianz mit einem auslandescbinternehmen wird anstatt des Kon-
kurrenzkampfes eine Zusammenarbeit, die auf gem®iasund komplementare Interessen

aufgebaut ist, etablief?.

2.5 Nachteile und Probleme von Strategischen Allianzen

Es gibt aber nicht nur Vorteile bei strategischdiiaAzen. Oftmals treten verschiedene Risi-

ken bzw. Kosten auf, die eine Allianz schnell nadig werden lassen.

% Vgl. Kutschker, Schmid (2008) S. 897; Lewis (198153

% vgl. Das/Teng (1998) S. 24

37vgl. Schréder (2008) S. 350

Vgl Biiter (2007) S. 104

39 vgl. Kutschker, Schmid (2008) S. 899 und Hamel/lPoahalad (1989) S. 190
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Huxham und Vangen (2005) beschreiben die Probl&mater dem Gesichtspunkt der unter-
schiedlichen Zielsetzung: Die Ziele von Unternehrair klarerweise auf das jeweilige Un-
ternehmen ausgelegt und kénnen daher variieremt Mides Unternehmen will beispielswei-
se einen neuen Markt erobern oder seinen Innowsgioaess beschleunigen - manche wollen

einfach nur eine Risikominimierung bewirkéh.

Explizite Ziele Vermutete Ziele Versteckte Ziele

Ebene der
Ziele der Strategischen Allianz
Strategischen Allianz

Ebene
Ziele der an der strategischen Allianz beteiligteriernehmen

des Unternehmens

Individuelle Ebene Ziele der an der strategischen Allianz beteiligtagividuen

Tabelle 2: Unterschiedliche Ziele in strategischeAllianzen - eigene Darstellung

Quelle: Huxham, Vangen (2005) S. 62

Tabelle 2 zeigt die verschiedenen Ebenen der Zielgeing. Die Ebene der Individuen und
die des Unternehmens verfolgen im Gegensatz zunéeter Strategischen Allianz auch ver-

steckte Ziele die zu Problemen in der Kooperatidmén kbnnen.

2.5.1 Abstimmungs- bzw. Kontrollprobleme
Da eine strategische Allianz ein komplexer Gegemnsiat, kann es laufend zu Koordinati-
onsproblemen kommen. Schon Picot (1982) und PBrtibef (1989) erkannten, dass auf bei-
de Parteien nicht nur Interessenskonflikte, son@derch hohe Koordinationskosten zukom-

men konneri?

2.5.2 Hohe Transaktionskosten
Jung (2008) hebt die Kosten fur die Informationssud.h. fir die Suche nach dem geeigne-

ten Partner bzw. wenn bereits ein Partner gefumdede, auch die Kosten des Verhandelns
und Formulierens der Vertrage hervor. Weiters ehtst bei der Kontrolle der vertraglichen

40vgl. Huxham, Vangen (2005) S. 62
“1vgl. Bronder/Pritzl (1991) S. 29f; Porter/Fulldr9g9) S. 375ff
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Vereinbarungen und auch bei der Anpassung der Rlvedingungen Kosten. Sogar die Be-
endigung einer Allianz ist mit entsprechenden Kosterbunderf?

2.5.3 Abhéangigkeit vom Partner
Durch den Eingang in eine strategische Allianziggrdas Unternehmen an Flexibilitat sowie

Eigenstandigkeit — eine Abhéngigkeit des Allianzpars kann entstehéh.

2.5.4 Verschlechterung der Wettbewerbsposition
Der Aufbau einer strategischen Allianz braucht Zdie im jetzigen Wettbewerb eigentlich
nicht vorhanden ist und somit Druck erzeugt. Dest&en kann sich die Marktposition durch

den Verlust von Kernkompetenzen deutlich verschiok*

2.5.5 Abgabe von wichtigem Know-How
Naturlich kann es vorkommen, dass das Partnerwetieran mehr Wissen absorbieren kann,
als das eigene Unternehmen aufzunehmen fahigies. Kdnn zu Unzufriedenheit in der Alli-

anz fuhrerf®

2.5.6 Opportunismus
Eine weitere mogliche Gefahr kann ein gegenlaufiggsresse einzelner Akteure in einer
strategischen Allianz seffi.

2.5.7 Wettbewerbsrechtliche Beschrankungen (Wettbewerbsand Kartellrechts-
vorschriften)

Hammes (1994) schreibt, dass es zwar nur in Ausetiilen zu wettbewerbsrechtlichen Be-
schrankungen kommt. Wenn eine strategische Allanziel Marktmacht besitzt, kbnnen

Einschrankungen eingefordert werdén.

2.6 Die (Erfolgs-)Faktoren Vertrauen und Commitment

Diese beiden Faktoren stehen auch eng im Zusammemhia dem Erfolg von strategischen

Allianzen. Nachstehend werden beide Einflisse naéschrieben:

“2vgl. Jung (2008) S. 268f

“3vgl. Bullinger/Warnecke/Westkampfer (2003) S. 606

44 vqgl. Eisenhart/Galunic (2000) S. 101

45 vgl. Kutschker, Schmid (2008) S. 899

6 vgl. Moerman, Commandeur, Langerak (2003) S. 6&%/Teng (2006) S. 12f
“7vqgl. Biiter (2010) S. 111
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2.6.1 Vertrauen
.vertrauen ist die Erwartung, nicht durch das Hahd@anderer benachteiligt zu werden; als

solches stellt es die unverzichtbare Grundlagerj&@®peration dar.“®

Allgemein gesehen muss Vertrauen die Grundlage s@meine Allianz zu formen. Ohne
Vertrauen kann keine Allianz aufgebaut werden bawd keine erfolgreiche Allianz entste-
hen. Geht das Vertrauen im Laufe der Zeit in déieAt verloren, wird sie hochstwahrschein-
lich aufgelost werden. Parkhe (1998) schreibt darfiiinaus auch noch, dass Vertrauen einer

der wichtigsten Einflussfaktoren auf die Stabilitah Allianzen ist?

Cullen/Johnson/Sakano (2000) unterscheiden Verrauéhrer Untersuchung in ,rationales

Vertrauen®“ und emotionales Vertrauef*.

2.6.1.1 Rationales Vertrauen

Dies ist der praktische Teil des Vertrauens. Egl minterfragt, ob der Partner wirklich das
Ziel und die Mdglichkeit hat, Zusicherungen einZtdma ob er diese Uberhaupt erreichen will
und ob er eigentlich Gber das Know-How und die Bessn verfligt oder diese einbringen

wird >t

2.6.1.2 Emotionales Vertrauen

Hier stellt sich die Frage, ob der Partner in déraAz gute Absichten mitbringt oder ob er
das andere Unternehmen willentlich schaden willetsbereit, bei abgeanderten Vorausset-

zungen die Allianz ebenso fortzufiihréh?

2.6.2 Commitment
Der zweite, ebenfalls nicht unwichtige, Aspekt @immitment. Bei diesem Faktor geht es
um Interesse, Verpflichtung und den Willen sicheiner Partnerschaft zu betéatigen. De-
mirbag/Mirza schreiben, dass engagierte Partnetatggiristigen Gewinn, dem kurzfristigen
Vorteil bevorzugen. Des Weiteren fangt es schomlbdanagement an, dessen Vorbildfunk-

tion genutzt werden muss um die strategische Alanstarken>

“8 Gabler Wirtschaftslexikon (online) ,Vertrauen® asgfen am 24.03.2012
“9vgl. Parkhe (1998) S. 219ff

*0vgl. Cullen/Johnson/Sakano (2000) S.225

*Lvgl. Cullen/Johnson/Sakano (2000) S.225

®2\V/gl. Cullen/Johnson/Sakano (2000) S.225

*3Vgl. Demirbag/Mirza (2000) S. 7, Porter/Fuller 889 S. 382
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In der Literatur wird haufig zwischen rationalemduamotionalem Commitment unterschie-

den®*

2.6.2.1 Rationales Commitment

Diese Art von Commitment steht unter dem Einflusa Warktwachstum und Umsatzsteige-
rungen in Allianzen. Wenn diese Kennzahlen posi8t&igerungen einfahren, wird der Wille

starker, in Allianzen zu investieren und Commitmeinzugehen?®

2.6.2.2 Emotionales Commitment

Bei erfolgreichen Partnerschaften wird auch einet@nale Art des Commitment sichtbar.
Die Partner identifizieren sich mit der Allianz umyestieren mehr als das im Vertrag Gere-

gelte, damit die Kooperation noch erfolgreicherdalft

2.7 Erscheinungsformen von strategischen Allianzen

Bevor zwei Unternehmen eine strategische Alliamgehen, missen sie sich Uberlegen in
welchen Unternehmensbereichen sie diese Kooperatmgehen wollen. In der Theorie gibt

es vier verschiedene Modelle, die nachfolgend tetdwerden.

2.7.1 Strategische Allianzen im Bereich der Forschung uné@&ntwicklung

Dem Bereich der Forschung und Entwicklung kommtén heutigen Zeit immer gréRerer
Bedeutung zu. In dem Teil der Innovationstatigkeih Unternehmen bilden sich immer mehr
Allianzen, um sich im verscharften Wettbewerb Vibeteu verschaffer! Ankniipfend muss

hingewiesen werden, dass es nicht sinnvoll ist,nnenAllianzen beide Partner in den glei-
chen Sparten Defizite offenbaren, vielmehr soltienbeiden Allianzteilnehmer einander er-
ganzen. Ziel in diesem Bereich ist nicht ein besties Produkt oder eine bestimmte Leis-
tung, sondern eine neue Information, eine neue IBeswing eines Verfahrens bzw. einer

Methode oder einer Weiterfiihrung.

Ein sehr wichtiger Aspekt in diesem Zusammenhandas verkirzte Amortisationszeitraum
der Forschungs- und Entwicklungskosten, da der A@oliewandel immer schneller wird

und sich dadurch die Produktionszyklen verkurzesrillRux (1991) zeigt auf, dass dieser

**Vgl. Cullen/Johnson/Sakano (2000) S. 226
> Vgl. Cullen/Johnson/Sakano (2000) S. 225
%% vgl. Demirbag/Mirza (2000) S. 7

"Vgl. Picot, Reichwald, Wigand (2003) S. 2ff
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Innovationsprozess nicht prézise steuerbar istdattirch ein enormes wirtschaftliches Risi-
ko entsteht® In Allianzen kann dieses Risiko durch Einsatz gessmer Ressourcen dras-

tisch reduziert werden bzw. auch die Entwicklungszerkirzt werden.

In der Praxis ist es oftmals der Fall, dass naahejesamen, kurzfristigen Projekten diese
Allianzen wieder aufgelost werden. Eine Zusammegiairion Bereich der Forschung und
Entwicklung ist daher sehr erfolgsversprechend. viggiterer Vorteil von strategischen Alli-
anzen ist die Beobachtung der Konkurrenz. Ein Netkwnit anderen Unternehmen ist eine
Luke, durch welche die Konkurrenz beobachtet wekdam>®

2.7.2 Strategische Allianzen in Beschaffung und Produktin
Diese Art von strategischen Allianzen ermdglichtas lang anhaltende Produktentwicklun-
gen zu verzichten. Unternehmen kénnen damit denst;Mover-Advantage“ wahren und den

Markteintritt zum ehestmaéglichen Zeitpunkt durctea®®

Ein weiterer Vorteil solcher Allianzen ist die Kesteduzierung und dadurch auch die Risi-
koreduzierung der Parteien, da der finanzielle Asufds unter den Partnern geteilt wird. Oft-
mals steht auch ein strategischer Hintergedank®ondergrund und einzelne kleine Unter-
nehmungen gehen eine Kooperation ein, um gegenginem Grol3unternehmen wettbe-

werbsfahig zu bleibeft

Strategische Allianzen im Bereich der Produktioadeanken sich meistens nur auf die Her-
stellung eines Produktes und auf dessen Produkselklus. Ist diese Kooperation sehr er-

folgreich, kann die Allianz auf nachstfolgende Rrio verlangert werdeH.

Im Bereich der Beschaffung kdnnen Partner in egtetegischen Allianz ginstigere Preise
bzw. bessere Konditionen bei der Lieferung erlan@emch die Zusammenlegung der Nach-
fragen in den Unternehmen werden Preisnachlasséamoiese reichen von héheren Quali-

tatsforderungen bis Zahlungszielverlangerungen werlen dadurch erreicht, dass man ge-

meinsam eine gréRere Verhandlungsmacht gegenubdrieferanten besitzt.

Diese Art von strategischen Allianzen ist in dent@uobil-, Elektronik- und Luftfahrtindust-
rie sehr beliebt. Eine effiziente Anpassung vondBkben und Herstellungskapazitaten an

eine schnell &ndernde Marktnachfrage kann sonfiesgestellt werden.

8 vgl. Perillieux (1991) S. 23ff

¥ vgl. Lewis (1991) S. 58ff

0vgl. Badaracco (1991) S. 24ff
1 vgl. Porter/Fuller (1989) S. 385f
2vgl. Klaue (1991) S. 1577ff
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2.7.3 Strategische Allianzen im Bereich Marketing und Vetrieb/Service
Auch in den Bereichen Marketing und Vertrieb sitrtegische Allianzen vertreten. Solche
Kooperationen haben zum Ziel, bestimmte Marketiogw. Vertriebsziele zu verwirklichen
und von den Starken des Partners zu profitiereradeemittelstandische Betriebe haben nicht
immer die Mittel, Kapazitdten oder Kompetenzen kidnen durch den Zusammenschluss

der GroRRkonkurrenz entgegenwirkén.

Aber auch bei der Expansion in fremde Markte kaime strategische Allianz vom Vorteil
sein. Laut Harrigan (1985) ist ein Marktzutritt ditraktivste Ressource, die durch eine stra-
tegische Allianz gewonnen werden kafitErschwerend kénnen dabei Markteintrittsbarrieren

sein, die eine internationale Vermarktung abwehren.

Ein weiterer Vorteil einer Kooperation in diesenbig&ten sind Effizienzsteigerungen bei ei-
ner Zusammenlegung der Vertriebsorganisationen eivdiese Effekte durch Rationalisie-

rungsmafRnahmen in beiden Unternehmungen entst2hen.

Schlie3en sich Unternehmen zu Vertriebsallianzesamumen, kdnnen mit der Zeit Wachs-
tumsmaoglichkeiten offengelegt werden. Dadurch kénmechtige Synergieeffekte erzielt

werden, welche unbedingt notwendig sind, um vorkKitarkurrenz zu sein/bleiben. Entschei-
dend dabei ist Aufrichtigkeit der beiden Partndm® die es in der Planung der Strategie im

Marketing und Vertrieb nicht funktionieft.

2.7.4 Funktionsubergreifende Strategische Allianzen
Selbstverstandlich kann eine strategische Alliamzhan mehr als einer Abteilung auftreten.
In einer funktionsibergreifenden Kooperation werdéitigkeiten unterschiedlicher Abtei-
lungen abgestimmt und die Starken des Partnergnschiedenen Funktionsbereichen reali-
siert. Vorteile sind positive Leistungssteigerundesie Kapazitaten und Wettbewerbsvorteile
durch Buindelung von Starken mit dem Partner invdertekette®’

3 vgl. Perlitz (2002) S. 535-545
% vgl. Harrigan (1985) S. 59ff

5 vgl. Porter/Fuller (1989) S. 386f
% vgl. Porter/Fuller (1989) S. 387
7vgl. Porter/Fuller (1989) S. 387f
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3. Der ressourcenorientierte Ansatz (Resource-based &)

Dieses Kapitel beschaftigt sich zunachst mit demmiraus ,Ressource” und mit der Klassifi-
zierung nach Grant (1991). Danach werden die Keteder Ressourceneinteilung angefihrt

und erklart.

Den Hauptteil dabei nimmt die Ressourcentheoriehals ressourcenorientierter Ansatz be-
kannt in AnspruchDarin werden alle Ansatze und Modelle zusammengefdie den indivi-
duellen Wettbewerbserfolg einer Unternehmung UberEkistenz einzigartiger Ressourcen

zu erklaren versuchéfi.

Es werden die Grundlagen und die Entwicklung desaercenorientierten Ansatzes erlautert.
Danach wird der Ressource-based View vom marktieiten unterschieden, analysiert so-
wie abgegrenzt. Dartber hinaus werden die Weiteiekiungen des ressourcenorientierten
Ansatzes aufgezeigt und die Erweiterungen dargeddagichlieRend wird der Resource-based

View kritisch hinterfragt.

3.1 Definition ,Ressource”

Tabelle 3 verdeutlicht, dass der Begriff ,Ressotiineder wirtschaftswissenschatftlichen Li-

teratur sehr uneinheitlich verwendet wird.

% Rose (2003) S. 35ff
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Autor(en) (Jahr)

Definitionen

Wernerfelt (1984)

,BY a resource is meant anythimbich could be thought of as
strength or weakness of a given firm. More formadlfirm’s resource g
a given time could be defined as those (tangibkk iatangible) asset

which are tied semipermanently to the fir¥.

Barney (1991)

.- firm resources include all assew@pabilities, organizational pr
cesses, firm attributes, information, knowledge etmtrolled by a firm

that enable the firm to conceive of and implemdrtsgies that im;

prove its efficiency and effectiveness. ... firm nes@s are strength

that firms can use to conceive of and implemerit #teategies’®

Grant (1996)

Resources are inputs into the prodagbrocess — they are the ba
units of analysis. The individual resources of tine include items of
capital equipment, skills of individual employeesatents, brand name

finance, and so oft.

Teece, Pisano

and Shuen (1997)

.Resources are firm-specific assets that are diltfi¢ not impossible tqg
imitate. Trade secrets and certain specialized yntomh facilities and
engeneering experience are examples. Such assedgfarult to trans-
fer among firms because of transaction costs ardfier costs, and b
cause the assets may contain tacit knowledge*.

a
1

[72)

O
1

D
1

Tabelle 3: Ausgewahlte Definitionen von Ressource

3.2 Kilassifizieru

ng von Ressourcen

Grant (1995) klassifiziert Ressourcen und untersighien materielle, immaterielle und Hu-

manressourceri®

%9 Wernerfelt (1984) S. 172

O Barney (1991) S. 101
" Grant (1996) S. 118f

2 Teece, Pisano and Shuen (1997) S. 516
B vgl. Grant (2009) S. 120ff
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3.2.1 Materielle (tangible) Ressourcen
Materielle Ressourcen werden oft auch als physiRdssourcen bezeichnet. Sie sind aus der
Bilanz ablesbar und kdnnen selbst aktiviert werdéer auch von anderen Unternehmen ge-
kauft werden. Diese Art von Ressourcen weist eiegrdnzte Kapazitat auf und unterliegt
gleichzeitig hohen Abnutzungserscheinungen.

3.2.2 Immaterielle (intangible) Ressourcen
Immaterielle bzw. intangible Ressourcen sind sefg mit dem Unternehmen verwachsen
und kdénnen nicht kauflich erworben werden. Sie sirdht greifbar und kdnnen somit auch
nicht automatisch in andere Unternehmen transtesierden. Beispiele fir immaterielle Res-
sourcen sind Know-How, Image, Marken und Techn@ofi Im Gegenteil zu materiellen
Ressourcen weisen sie nur vereinzelt Kapazitatebegngen auf, sind flexibel einsetzbar

und nutzen sich kaum ab.

3.2.3 Human-Ressourcen
Diese Art von Ressource beschreibt das Know-How, Fdihigkeiten, die Routine und die
Motivation des Mitarbeiterstabé$.

Grant (2009) gruppiert des Weiteren die sogenan/@eganizational Capabilities”, da, seiner
Meinung nach, nicht Ressourcen selbst zum strategmsErfolg beitragen, sondern vielmehr

von den Fuhrungsfahigkeiten abhéngen.

3.3 Ressourcen im Resource-based View

Rasche (1994) fasst den Ressourcenbegriff im Resstased View schon wesentlich enger.
Es werden nur jene Ressourcen angerechnet, diewatibewerbsstrategische Bedeutung

aufweisen.
Freiling definierte 2002 Ressourcen im ressourdentierten Ansatz wie folgt:

»Zusammenfassend ist von Ressourcen im KontexRdeeurce-based View dann zu spre-
chen, wenn (in Markten beschaffbare) Inputgutercduveredelungsprozesse zu unterneh-
menseigenen Merkmalen fur Wettbewerbsfahigkeitevesitwickelt worden sind und die

Moglichkeit besteht, Rivalen von der Nutzung di€&ssourcen in nachhaltiger Weise auszu-

" \gl. Camphausen (2007) S. 65
SVgl. Camphausen (2007) S. 65
®vgl. Bea/Haas (2005) S. 29
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schlieBen. Die Veredelungsprozesse beruhen aufadegegenwartigen und zukinftigen
Marktanforderungen ausgerichteten Weiterentwickemgler Basis verfugbarer Inputguter

einer Unternehmung sowie auf der Ingangsetzungsalationsmechanismer(*
Barney (1991) definierte schon in den 90er Jahieigee Zusatzfunktionen, die Ressourcen —
sowohl aus Kunden- wie auch aus Unternehmersiblesendere Wichtigkeit verleihéf:

Funktionen, die

*  Wertvoll bzw. werthaltig sind,

* Von strategischer Relevanz sind,

* begrenzt transferierbar bzw. begrenzt handelbar, sin
* nicht oder kaum imitierbar sind,

* nicht substituierbar sind und

* den Zugang zu einem breiteren Spektrum an Marktadgichen.

3.3.1 Kiriterien der Ressourceneinteilung
In diesem Abschnitt sollen die vorher angesprochdaenktionen erdrtert werden, die eine
starke Auswirkung auf die Strategie einer Unternghgnhat. In der Literatur werden diese
Ressourcen auch als VRIN-Ressourcen (siehe Tabglengefihrt. Die Kriterien der Ab-
nutzbarkeit und der Transferierbarkeit gelten aldeiken, aber bilden — wie in Abbildung 9
ersichtlich - keine notwendige Voraussetzung fus¥e@rcen mit nachhaltigen Wettbewerbs-

vorteilen.

V Valuable = Wert

R | Rare = Knappheit

I I mperfectly Imitable = begrenzte Imitierbarkeit

N | Non Substitutable = begrenzte Substituierbarkeit

Tabelle 4: Erklarung von VRIN-Ressourcen

" Freiling (2002) S. 17
Bvgl. Barney (1991) S. 106ff
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Ressourcen bieten einen potenziellen Wettbewertesiyagobald diese wertvoll und rar sind.
Erfolg und einen damit verbundenen nachhaltigenthéeterbsvorteil erzielen sie bei be-
grenzter Imitierbarkeit und Substituierbarkeit. Kén Mitbewerber langerfristig die wertvol-
le und knappe Ressource nicht nachahmen oder sobstituieren, ist ein nachhaltiger Wett-

bewerbsvorteil vorliegend.

3.3.1.1 Wert

Eine Ressource kann fur Unternehmungen ungleichert b¢sitzen, d.h. es kann fur ein Un-
ternehmen einen hoheren Wert darstellen als fuaederes Unternehmen. Ein Grund hierfir
ware, wenn ein Unternehmen durch die Ressource diasseren Nutzen am Markt heraus-
schlagen kanf? Der Wert einer Ressource andert sich, wenn diekwanz diese imitiert

hat oder durch eine andere substituieren B&nn.

3.3.1.2 Seltenheit

Laut Teece, Pisano und Shuen (1997) generiertssltene Ressource einen héheren Wett-
bewerbsvorteil, als eine die haufig am Markt erguhdst demnach ist die Verflugbarkeit der
Ressource begrenzt und kann diese auch nicht rtmiiiker substituiert werden ist sie fur ein
Unternehmen sehr wertvoll. Diesen Vorteil kann atver generiert werden, wenn die Res-
source im Unternehmen selbst oder alternativ ineegKreis von Konkurrenten zugéanglich

ist.8?

3.3.1.3 Imitierbarkeit

Sobald nicht alle Unternehmungen geeignete Ressowesitzen versuchen sie diese nach-
zuahmen. Zum Schutz vor Nachahmung von wettbewsdgvanten Ressourcen kénnen Imi-

tationsbarrieren wie Patente von Nutzen sein. Add#8arkann die Ressource zu kausaler
Mehrdeutigkeit fuhren, d.h. den Mitbewerbern ist Bezug von der Ressource zum Wettbe-

werbsvorteil unklar. Zuletzt kann ein historisclwgehsener Imitationsschutz entsteffen.

vgl. Barney (1991) S. 102f

8vgl. Grant (1991) S. 117

8L vgl. Teece, Pisano und Shuen (1997) S. 509f.
82v/gl. Barney/Clark (2007) S. 59ff
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3.3.1.4 Substituierbarkeit

Wenn Ressourcen nicht imitierbar sind bzw. die Eostafiir zu hoch und auf anderen Mark-
ten nicht erwerbbar sind, werden Konkurrenten when diese zu substituieren.
Barney/Clark (2007) verstehen unter substitutivéie@, Ressourcen, die obwohl strategisch
aquivalent, voneinander getrennt die gleiche Siraterreichen kénnefi.Fiir ein Unterneh-
men entsteht somit ein nicht berechenbares Risikas jederzeit soweit sein kann, dass ein
Substitut fur eine wertvolle Ressource generierdwnd der nachhaltige Wettbewerbsvorteil
schlagartig verloren geht.

Magliche Strategien um einer Substitution entgegemien konnen sein:

» Zeitvorsprung, solange dieser nicht durch finamzigtvestition kompensiert werden
kann

» Der Nutzen der Kompetenz ist nur in Verbindung emiter anderen Ressource gege-
ben.

3.3.1.5 Abnutzbarkeit
Grant (1991) nennt auch die Abnutzbarkeit (engtadility) als wichtigen Faktor in Bezug

auf die Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilenngidle Ressourcen nitzen sich, aufgrund
des technischen Fortschrittes, schneller ab. littééessourcen (z.B. das Image eines Un-
ternehmens) nitzt sich hingegen nicht so rasclsafdern kann im gunstigsten Fall sogar
noch wichtiger werden. Dieses Kriterium ist abehsr nicht ein entscheidendes Merkmal,

um zu urteilen ob eine Ressource einen nachhaltgettbewerbsvorteil besitt.

3.3.1.6 Transferierbarkeit

Genauso wie die Abnutzbarkeit findet auch der Theriszw. die Transferierbarkeit von Res-
sourcen bei Grant (1991) Anklang, wobei auch diégé@srium wiederum keine notwendige
Voraussetzung einer VRIN-Ressource darstellt.

Der Grofiteil der Ressourcen kann nicht auf andererdehmen transferiert werden bzw.
man kann diese auch nicht einfach auf Markten drarerBei finanziellen Wettbewerbsvor-

8 vgl. Barney/Clark (2007) S. 65f
8 vgl. Grant (1991) S. 124f
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teilen auf der anderen Seite trifft dies wiederuehhzu, da Finanzmarkte in der Regel frei
zuganglich sind?

Grant (1991) nennt in diesem Zusammenhang Grurelednen der Transfer von Ressour-
cen nicht stattfinden karffs:

- Geografische Immobilitat
Da der Transfer von Betriebsmitteln bzw. auch vohggschultem Personal sehr teuer
ist, schreckt das mdgliche Abwerbungsversuche deikirrenz ab. Der finanzielle
Nachteil dadurch ware nicht wieder gut zu machesh der Transfer wird folgedessen

als unrentabel erachtet.

- unvollkommene Information
Der Besitzer einer Uberlegenen Ressource gewinntleniZeit naturlich Erfahrungs-
werte Uber die Ressource bzw. hat Informationea, elnem mdoglichen Erwerber
nicht bekannt sind. Die Konkurrenz weil3 daher niobtdie Ressource uber- oder un-

terbewertet wird.

- Firmenspezifische Ressourcen
Sind Ressourcen auf das Entwicklungs-Unternehmeachtgeschnitten, konnen sie
fur die Konkurrenz gar keinen Wert haben. Ein g@8esspiel hierfur ist das Image ei-
ner Marke, weil ein Wechsel des Besitzes des Markerens den Wert verfallen I&sst.
Einige Ressourcen lassen sich nur dann transfarievenn die Unternehmung als
Ganzes akquiriert wird, wobei sich selbst in diedeai die Reputation des Unter-

nehmens verschlechtert.

- Immobilitat von Fahigkeiten
Ahnlich wie bei den firmenspezifischen Ressourcerhilt es sich auch mit der ein-
geschrankten Mobilitat von Fahigkeiten. Meistertsedet nicht nur ein Einzelner an
einem Projekt, sondern es ist ein ganzes Teamhe®lzusammen agiert. Die Kon-
kurrenz musste das gesamte Team abwerben undlibsttd@nn noch immer nicht die

Sicherheit, dass es auch danach noch gleichwétéibgkeiten kreiert.

8 vgl. Grant (1991) S. 126
8 vgl. Grant (1991) S. 126f
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Voraussetzungen
von Ressourcen Substituierbar
Imitierbarkeit [ fur nachhaltige _
Wettbewerbs- -keit

vorteile

Voraussetzung fir ~ VRIN-Ressource

Transferierbar-
Abnutzbarkeit keit

Abbildung 9: Voraussetzung fur VRIN-Ressourcen - gjene Darstellung

3.4 Grundlagen und Entwicklung der ressourcenorientieren Theorie

Im strategischen Management wird grundsétzlich awas zwei Stromungen unterschieden.

Im Gegensatz zum Market-based View, der bis zumaAagfder 90er Jahre dominierte und
sich mit dem Aul3enverhéltnis von Unternehmen befagschaftigt sich der Resource-based
View mit dem Innenverhéaltnis. Anstelle von Chaneemd Gefahren (externe Analyse) und
der Konzentration auf die Umwelt, werden nun Stidrked Schwachen (interne Analyse)
herangezogen und rucken damit die Ressourcendgusstah den Mittelpunkt der Betrach-

tung®’

Der Ressourcenansatz beruht auf dem soziologidobatership-Modell von Selznik (1957)

und der Wachstumstheorie von Penrose (1959) ulitidie2eRessourcenheterogenitat, welche

87\/gl. Bamberger/Wrona (1996) S. 130f
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die ungleiche Verteilung von Informationen, Wisserd Fahigkeiten zwischen Wirtschafts-
subjekten beschreibt, in den Vordergrdid.

1959 erkennt Penrose bereits, dass ein Unternebmddiindel von Ressourcen ist:

»Thus, a firm is more than an administrative unit;is also a collection of productive re-
sources the disposal of which between differerd ase over time is determined by adminis-

trative decision. &°

Penrose (1959) kommt zu dem Entschluss, dass l@mewmgen ohne produktiven Einsatz
der Ressourcen nicht erfolgreich wachsen konnea.\Weiteren sieht die Autorin die Fahig-
keit des Managements zur Koordination alter bzw.Aaufdeckung neuer Ressourcen als im-

mens wichtig a®

Es wird davon ausgegangen, dass ein nachhaltiggb&erbsvorteil und dadurch der poten-
tielle Unternehmenserfolg nur auf der Grundlage ®R&ssourcen maoglich sind, wobei das

Unternehmen selbst als spezifisches Biindel vondRessn angesehen witd.

Wettbewerbsvorteile entstehen durch die effizidddenbination von Ressourcen und Fahig-
keiten. Die in Punkt 3.3 definierten Ressourcem $totentialfaktoren, die direkt der Wert-
schopfung dienen, wahrend Fahigkeiten die Chandegia, die genannten Ressourcen op-
timal zu biindeln und bestméglich einzusetZebieses unternehmerische Ressourcenpoten-
tial verschafft dem Unternehmen eine erfolgverdpeaede Marktposition, da diese Ressour-
cen asymmetrisch am Markt verteilt sii2le damit verbundene Einzigartigkeit der Unter-

nehmen ist ein wesentliches Kennzeichen fiir delmiRes-based View?

Die Weiterentwicklung dieser Ressourcen erfolgategisch und die Wettbewerbsstrategie
muss an die Ressourcenausstattung angepasst wdeddig Konkurrenz sich zum Ziel ge-
setzt hat, erfolgreiche Ressourcen — durch Imitatider Substitution — selbst zu erringén.
Barney (1991) vertritt die Meinung, dass ein daa#dn Wettbewerbsvorteil erst geschaffen
ist, wenn es gegenwartige oder potenzielle Wettbhesvenicht vollbringen den Wettbewerbs-

vorteil zu imitieren oder gar zu substituieren. iBayr (1991) spezifiziert dennoch den Zeit-

8\gl. Barney (1991) S. 99, Penrose (1959) S. 84fznick (1959)
8 Penrose (1959) S. 24

vgl. Penrose (1959) S. 24

*Lvgl. Rumelt (1984) S. 557f

%2 Siehe Kapitel 3.3.

% vgl. Kriiger/Homp (1996) S. 25ff sowie Corsten (89%. 136ff

% vgl. Macharzina (1995) S. 60 und Bamberger/Wrdrg96) S. 132
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raum des Vorteiles nicht und geht dartiber hinaoktrdavon aus, dass dieser flr immer be-
steht?®

Abbildung 10 gibt einen Uberblick zur EntwicklungrdRessourcentheorie. Der klassische
Resource-based View stellte den Ursprung dar,rdden 1980er Jahren die Bedeutung von
Ressourcen fur Unternehmen verstérkte. In den fdigen wurde der Resource-based View
um eine kompetenzbasierte Sichtweise und eineremst®zogenen Ansatz erweitert.

Capability-based
View

Betonung der
Bedeutung von Klassischer Dynamic
unternehmens- Resource-based Capabilitiy-based
internen View View
Bedingungen

Knowledge-baseqd

1950er Jahre 1980er Jahre 1990er Jahre
- Selznick (1957) - Wernerfelt (1984) - Teece/Pisano/Shuen (1990)
- Penrose (1959) - Rumelt (1984) - Prahalad/Hamel (1990)
- Barney (1986) - Grant (1996)
- Hamel/Doz/Prahalad - Teece/Pisano/Shuen (1997)

(1989)

Abbildung 10: Uberblick zur Entwicklung der Ressourcentheorie - eigene Darstellung

Andrews Analyse unternehmensinterner Starken séwsoffs Definition von Synergie als
unternehmensintern generierte Kombination von Fégiign und Kompetenzen sind eng mit

dem ressourcenorientierten Ansatz verburiden.

% vgl. Barney (1991) S. 102
%vgl. Andrews (1971) S. 98ff, Ansoff (1965) S. 75ff
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3.5 Ressourcenorientierter vs. Marktorientierter Ansatz

Der wesentlichste Unterschied der beiden Ansicleestiert vor allem in den differenten
Analysen, die als Ausgangspunkt dienen. Im mar&itierten Ansatz sind nicht die Ressour-
cen des Unternehmens entscheidend, sondern digsert rals Schlussel fur den Aufbau
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile die Marktseiteybdie Beziehung des Unternehmens zur
AulRenwelt wahr.

Im Gegensatz zum ressourcenorientierten Blickwinketl beim marktorientierten Ansatz

die Hauptursache des Erfolges durch externe Detamten, wie beispielsweise Branchenat-
traktivitat und Positionierung innerhalb der Braagclbetont. Die internen Ablaufe bleiben
beim Market-based-View unbeachtet d.h. er bildétsainem ,outside-in“-Verstandnis einen

,Blick von oben®, auf den Erfolg des Betrieb&s.

INTERNE ANALYSE

Starken

Schwachen

Risiken

EXTERNE ANALYS

Abbildung 11: SWOT-Analyse - interne und externe Aalyse - eigene Darstellung

Chancen

WETTBEWERBSVORTEILE

Quelle:in Anlehnung an Barney (1991) S. 100

Barney (1991) und Wernerfelt (1984) verallgemeinermbbildung 11 den Ressourcenbe-
griff und erachten Ressourcen als die Starken imO$Wonzept (Strengths-Weaknesses-

7 vgl. Wernerfelt (1984) S. 171ff
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Opportunities-Threats) ausmachen. Die Stérken-ScheviChancen-Gefahren-Analyse ist
ein Werkzeug des strategischen Managements urtditeinternen der externen Analysen
gegenuber. Die Zielerreichung der Organisation wmitl Hilfe der Starken und Schwéchen
einer Organisation (interne Sicht) und den Chanowsh Risiken der Umwelt (externe Sicht)

abgeleitef®

Beispiele fur Starken und Schwachen sind Eigensehaler Organisation, ihrer Prozesse und
Dienstleistungen (z.B. FUhrungsstil, Kontroll- uSdeuerungsinstrumente, Motivation und
Wirtschattlichkeit). Bei den Chancen bzw. Risikemdadie Entwicklung in der Umwelt und
speziell in den Méarkten beobachtet, wobei Wettbeeestruktur, Kundenstruktur und Ande-
rungen rechtlicher Rahmenbedingungen zu den Bégspigihlert®

Das Musterszenario setzt sich wie folgt zusammesirk€n mussen analysiert und dadurch
Chancen abgeleitet werden. Mégliche Risiken weraésn den Schwachen herausgearbeitet,
wobei Bedrohungen auch durch Nichtnutzung der eigestarken entstehen kénnen. Besei-
tigt man eventuelle Schwachen kdénnen daraus Chamrdstehen, die zu gewichtigen Vortei-

len verhelfen konneH?

In Abbildung 12 wird deutlich gezeigt, dass marldotierte Strategieansatze mit der jeweili-
gen Umweltsituation beginnen, welche sich vorraragig den Chancen und Risiken ableitet.
Werden unternehmensspezifische Starken und Schwéaoheéen Mittelpunkt gestellt, wird

von ressourcenorientierten Strategieansatzen gersgmt’

% vgl. Barney (1991) S. 100; Wernerfelt (1984) S2ff7
% Vgl. Schneider, Minnig, Freiburghaus (2007) S.f156
190y/gl. Rosenkranz, Missler-Behr (2005) S. 164ff
101y/gl. Krausz (2002) S. 53f

42



Fahigkeiten beibe
und behaupte
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Risiken

UNTERNEHMENSSITUATION

Abbildung 12: SWOT-Analyse als Ausgangspunkt der Sategieentwicklung - eigene

Darstellung

Quelle: Krausz, S. (2002) S. 53

Daraus ergeben sich zwei unterschiedliche Ziele:

Der marktorientierte Ansatz hat den Abbau von Sdneé zum Ziel, wogegen der ressour-

cenorientierte Ansatz den Aufbau von Starken fordté

Im Gegensatz zum ressourcenorientierten Ansatteistarktorientierte eher kurzfristig an-
gelegt - Ressourcen werden bei diesem View dadiibaus als homogen und perfekt mobil
angesehen. Geeignete Mittel zum Erreichen, der Néaurtket-based View entscheidenden,
Machtposition in der Branche sind der Aufbau vonttitsbarrieren, welche beispielsweise
durch Erfahrung, Patente und gutem Ruf entstehand®

192y/gl. Corsten (1998) S. 16
193 v/gl. Porter (1991) S. 99f
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Bedeutend fiir den marktorientierten Ansatz istidasbbildung 13 dargestellte Funf-Krafte-
Modell von Porter:

Potentielle
Konkurrenten

Wettbewerb
Lieferanten » Kaufer

in der Branche

Ersatzprodukte

Abbildung 13: Five-Forces-Modell nach M. E. Porter- eigene Darstellung
Quelle: Porter, M. E. (2008) S. 4

Dem Modell zufolge wird die Rentabilitat einer Bchie durch die Auspragung von finf
Wettbewerbskraften bestimmt. Innerhalb der Branbhsteht eine Rivalitdt zwischen den
bestehenden Wettbewerbern. Neben den bestehendmmiNdnlern stellen auch potentielle
neue Konkurrenten eine Bedrohung dar, da sie dd@shEinbringen neuer Kapazitaten Ein-
fluss auf die vorherrschenden Preise nehmen, wademim zu Rentabilitatseinbuf3en bei
bisherigen Anbietern fihrt und die Attraktivitatsd®arktes fur alle Beteiligten schmalert.
Diese Bedrohung kann mit Hilfe von Eintrittsbareierverhindert bzw. deutlich erschwert
werden'®*

Eine nicht zu unterschatzende Kraft ist die Marldhtaler Kaufer, da diese einen geringeren
Preis, besseres Service oder hohere Qualitat zgldmmen Preisen fordern kénnen. Dadurch

1%4v/gl. Porter (1999) S. 29ff
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konnen die Kaufer auch die Rentabilitdt der Branghd der dort ansassigen Unternehmen
beeinflussen. Bei Lieferanten verhélt es sich &hnlvie bei Kunden: lhre Marktmacht kann

ebenso erheblichen Druck erzeud&h.

Die Lieferanten kdnnen versuchen héhere PreisdiéiWaren zu fordern bzw. das Angebot
dieser Waren zu verringern. Diese Mal3hahmen fubbemfalls zu einer Unattraktivitéat der

Branche und wirken sich somit negativ auf alle umédmen in dieser aus.

Eine weitere Kraft ist die Bedrohung durch Ersatdoikte. Diese sind in der Lage die Be-
durfnisse des Kunden annéherungsweise so zu erfiile es die Produkte des eigenen Un-
ternehmens im Stande sind zu tun. Die Férderundvidgkenbewusstseins und die Betonung

der Qualitat sind wirksame Methoden um dieser Keafgegen zu wirketf®

Fallt die Bedrohung durch diese funf Krafte selrlstwus, ist eine Branche unattraktiv fir ein
Unternehmen, da die Erzielung eines nachhaltigettbéeerbsvorteils sich sehr schwierig

gestaltet.

In der Literatur wird davon ausgegangen, dass esourcenorientierte und der marktorien-
tierte Ansatz einander gegenseitig nicht aussctieSondern vielmehr sogar erganZ&n.

Abbildung 14 zeigt diese Ergédnzung. Unter Marktatigrter Sicht versteht man den Versuch
des Unternehmens, Kundenbedurfnisse zu befriedigamziige zu gewinnen und, darauf bil-
dend, Ressourcenaufbau zu betreiben. Aus der Ressauientierten Sicht verfigt die Un-
ternehmung Uber spezielle Ressourcen und Féahigkeité versucht durch Kombination die-

ser, eine bestmogliche Erfolgsposition zu bewirk&n.

195 yv/gl. Porter (1999) S. 29ff
1% v/gl. Porter (1999) S. 29ff
107v/gl. Corsten (1998) S. 20
198 y/gl. Corsten (1998) S. 19f
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Marktsicht

Kernkompetenze
aufbauen

Abbildung 14: Wirkungskreislauf von Markt- und Ressourcensicht - eigene Darstellung

Quelle: Corsten (1998) S. 19

Abbildung 15 gibt die Beziehung zwischen dem resssnorientierten und dem marktorien-
tierten Ansatz genau wieder und zeigt dabei, dasddn Schlisselfaktoren eine Wechselwir-
kung besteht, die einerseits auf einen gegenseifdpstimmungsbedarf und andererseits auf
einen synergetischen Einfluss auf das Erfolgs- lizewinnpotential hinweist. Beide Ansatze
verfolgen das gleiche Ziel, wobei der MarktorierteeAnsatz mit Schlusselerfolgsfaktoren
und, daraus resultierend mit externen Bedingungem Ziel gelangen will. Der Ressourcen-
orientierte Ansatz versucht wiederum durch wettbbbarelevante Ressourcen Vorteile zu
generieren und sich durch interne Bedingungen gsftizw. Gewinnpotentiale zu erarbei-

tenl%®

199y/gl. Corsten (1998) S. 20f
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Erfolgs-/Gewinnpotential

Externe Interne
Bedingungen Bedingungen

Markt- Schlissel- Wettbewerbs- Ressourcen-
orientierter erfolgs- relevante Res- orientierter
Ansatz faktoren sourcen Ansatz

Abbildung 15: Beziehung zwischen der markt- und resourcenorientierter Sichtweise -
eigene Darstellung

Quelle: Corsten (1998) S. 21

3.6 Weiterentwicklungen des Resource-based Views

3.6.1 Fahigkeitsorientierter Ansatz (Capability-based Viav)

Bei diesem Ansatz geht man von gleichen Umweltlipdigen aus, wobei Heterogenitat von
Ressourcen und unvollkommene Markte als gegeberengeErfolgsdifferenzen zwischen
Unternehmungen begriinden sich nicht nur durch diss®urcen selber, sondern Uberdies
auch durch die Fahigkeit des Unternehmens, didiseat einzusetzefr? Ist dies der Fall,
verhindert die Komplexitat der unternehmenseigeR@hnigkeiten den Transfer der Ressour-
cen auf bzw. die Imitation der Ressourcen durcresm@nternehmen. Die einzige Chance,
um sich Zugriff auf diese Kompetenzen zu verscmaféind Unternehmenszusammenschlis-

selt?

10v/gl. Wirtz (2003) S. 44
11ygl. Wirtz (2003) S. 56
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3.6.2 Wissensorientierter Ansatz (Knowledge-based View)
Dieser Ansatz betrachtet Wissen als ,strategisahtigste Ressource eines Unternehmens®,
d.h. Unterschiede in der Wissensausstattung kosménpositiv oder negativ auf den Unter-
nehmenserfolg auswirken. Deshalb missen Unternedmeds gesteckt und das Wissen im

Unternehmen dementsprechend eingesetzt wétden.

Es gibt zwei unterschiedliche Arten von Wissen, zlien Schluss in Tabelle 5 gegeniberge-

stellt werden:

3.6.2.1 Implizites Wissen

Diese Form von Wissen wird auch personifiziertesraogtillschweigendes Wissen genannt
(engl. von tacit knowledge). Es ist im Einzelwesenborgen, kann nicht bewusst angeeignet
und damit auch nur sehr schwer weitergegeben weldieneinzige Moéglichkeit an dieses
Wissen heranzukommen ist durch Interaktion, d.ncldénnahmen, Erfahrungen und Intui-
tion. Polanyi (1985) schreibt treffend in seinemcBu,dass wir mehr wissen, als wir zu sa-

gen wisserj 113

3.6.2.2 Explizites Wissen

Explizites Wisseist formulierbares und reproduzierbares Wissenkdts ohne Schwierig-
keiten durch eine formale, systematische Sprachmaiitelt werden, etwa durch Wérter und
Zahlen. Es kann in seiner Anwendung logisch nadhegén und beschrieben werden und
stellt deshalb spezifisches oder methodisches Wigag

H2ygl. Grant (1996) S.109ff
13vgl. Nonaka; Takeuchi (1997) S. 24 und Polanyi8&)S. 14
114 Gabler Wirtschaftslexikon (online) ,Wissensmanagetti— abgerufen am 24.03.2012
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Explizites Wissen Implizites Wissen

Kodifizierbar Nicht kodifizierbar
Objektiv Subjektiv
Unpersonlich Personlich

Leicht zu teilen Schwierig zu teilen
Kontext-unabhangig Kontext-spezifisch

Tabelle 5: Implizites vs. explizites Wissen - eigerDarstellung
Quelle: Hislop (2005) S. 23

In der Praxis gibt es deutlich mehr implizitesetgplizites Wissen.

3.6.3 Das Konzept der Kernkompetenzen (Competence-basedew)
Gepragt wurde dieses Konzept von Prahalad/Ham@&1j1Nicht einzelne, sondern die Ag-
gregation mehrerer Ressourcen steht im Mittelpunwkiche folglich Kernkompetenzen bil-
den. Aber auch Barney (1991) und Grant (1991) &ihden - bereits von Penrose (1959) be-
gonnenen - Gedanken weiter, wonach nicht nur Ressouwalleine fur Vorteile im Wettbe-
werb verantwortlich sein kdnnen.

Bei diesen Uberlegungen spielte auch die Fahigiait Unternehmen, ihre Ressourcen ent-
sprechend vorteilhaft zu nutzen, eine lUbergeordRetée. Die Vertreter beschrieben diese
(Kern-) Kompetenzen als grundlegende Voraussethiimmaogliche Wettbewerbsvorteité
Dieses Fachwissen ist sehr unternehmensspezifrettkann nur schwer von der Konkurrenz
imitiert werden. Der Kernkompetenzansatz kann péziglle Form des Resource-based View
angesehen werdér®

Nachstehend wird definiert, wie Kernkompetenzeraeni, entwickelt und genutzt werden
konnen.

15vgl. Prahalad/Hamel (1991) S. 69
18v/gl. Prahalad/Hamel (1991) S. 69ff
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Ein Ansatz fur die Gestaltung dieser kompetenzbasden Strategie ist der Kernkompetenz-
Kreislauf:

* |dentifikation
* Entwicklung
* Integration

* Nutzung

* Transfer

Im ersten Schritt werden Kernkompetenzen idenéfizind eingeordnet. Danach werden die
jeweiligen Kompetenzen gefestigt, aufgebaut undessert. Diese Verbesserungen kénnen
durch Weiter- bzw. Neuentwicklungen vorgenommendeer Durch den organisatorischen
Lernprozess wird der Wert der Kernkompetenzen weisteigert und auf Basis vorhandener
Fahigkeiten werden neue Kompetenzen entwickelt, eife Verbesserung der Wettbe-
werbsanforderungen bringen. Im nachsten Schritd@remRessourcen und Fahigkeiten inte-

griert, wobei das Ziel stets eine optimale Nutzeein soll**’

Der Nutzen dieser Kompetenzen sollte in den Gessitgtreichen langfristig und optimal ein-
setzbar sein, denn der Aufbau ist in den meistéieri-gehr kostenintensiv. Im Rahmen des
Kernkompetenz-Managements sollte sichergestelit, sks dieser konkrete Nutzen aus der
Sicht des Kunden erblickt und am Markt zielfuhrenid Gewinn umgesetzt wird. Bei diesem
Schritt ist das Kompetenz-Markt-Portfolio sehr t@i€h, welches in Abbildung 17 grafisch
dargestellt ist und nachfolgend erlautert wird.létzten Schritt des Kernkompetenzkreislaufs
mussen die vorhandenen, bzw. die im Entstehen diefren Kernkompetenzen auf neue
Produkte, Regionen und Kunden iibertragen werdebewerst nach der Ubertragung das
Potenzial von Kernkompetenzen ersichtlich ist. Sif@tnkompetenzen zudem dynamisch,

koénnen durch den Transfer neue Kernkompetenzemigabracht werdeh®

17vgl. Rose (2003) S. 60f
18y/gl. Rose (2003) S. 61
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Abbildung 16 stellt den zuvor beschriebenen ProdessKernkompetenz-Kreislaufs grafisch
dar:

Identifikation

\

Transfer Entwicklung
Kernkompetenz-

basierte
Strategie
Nutzung Integration

Abbildung 16: Kernkompetenz-Kreislauf - eigene Dartellung

Quelle: Kriiger/Homp (1997) S. 93

In Abbildung 17 wird das Kompetenz-Markt-Portfoboifgezeigt, in welchem zwischen be-

stehenden und neuen Kompetenzen bzw. Produktmérkterschieden wird.
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Abbildung 17: Kompetenz-Markt-Matrix - eigene Darstellung
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Quelle: Hamel/Prahalad (1995) S. 341

Im unteren linken Quadranten trifft eine bestehekdenkompetenz auf einen bestehenden
Markt. Die Wissensmanagement-Strategie in diesektoSeielt auf die Erhaltung der Kern-
kompetenz ab. Rechts daneben positionieren sich Meéukte, die mit bestehenden Kompe-
tenzen erschlossen werden kdnnen. Im oberen lifektor wird eine neue Kompetenz in
bestehende Markte genutzt, damit die Marktposiaach in Zukunft gewahrleistet ist. Im
oberen rechten Quadranten wird eine neue Kompeatemeuen, zukinftigen Markte er-
schlossen. Ziel dabei ist es, die HerausforderumggnZukunft anzunehmen und mogliche
Einbriche zu verhindern. Diese Strategie beinhgiteBe Chancen, wobei auch ein hohes
Risiko eingegangen wirt?

19y/gl. Hamel/Prahalad (1995) S. 341
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3.7 Erweiterung des Ressource-based View

Der ressourcenorientierte Ansatz ist in Hinsicht die potentielle Anpassungsfahigkeit an
Abweichungen des Marktumfeldes sehr starr ausgetiddarktveranderungen wirden sofort
langst existente Wettbewerbsvorteile bedrohen hvarringern'?° Teece, Pisano und Shuen
(1997) passen den Resource-based View an diesbefran und definieren den Ansatz zur
dynamischen Entwicklung von Fahigkeiten, den Dyma@apability Approach. Diese Wei-
terentwicklung gibt an, dass Unternehmen auch iZd&unft — also auch bei dynamischem
Marktumfeld - nachhaltige Wettbewerbsvorteile vieligen konnert?*

Die drei Autoren definieren Dynamic Capabilities:mi

.Fahigkeiten einer Unternehmung, interne und exéeKkompetenzen bilden, integrieren, neu

kombinieren und an das sich schnell &ndernde Marfeid anpassen zu kénneff*

Der Dynamic Capability Approach wird als Erweiteguthes Resource-based View angesehen
und beleuchtet die Herausforderung sich Neuheitéviédrkten oder Branchen zu stellen oder

gegebenenfalls sogar selbst zu initiieren.

3.8 Kritik des ressourcenorientierten Ansatzes

Dem ressourcenorientierten Ansatz wird ein groli@erial zugeschrieben, doch blieb die
Forschung der Wettbewerbssituation von Unternehmiragis dem Gesichtspunkt ihrer Res-
sourcen und Fahigkeiten, d.h. das Auftauchen e®&sourcenorientierten Sichtweise nicht
ohne ablehnende Haltung&.

Im Rahmen des Resource-based Views wurde einealilebn Arbeiten in verschiedensten
wissenschaftlichen Journalen veroffentlicht, wobige Fille von unterschiedlichen Meinun-

gen bzw. Annahmen getroffen wurden.

120y/gl. Teece, Pisano, Shuen (1997) S. 515
12Ly/gl. Teece, Pisano, Shuen (1997) S. 515f
122 Teece, Pisano, Shuen (1997) S. 516
123y/gl. Priem/Butler (2001) S. 22ff
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Der erste Kritikpunkt betrifft den ungenau gefassiRessourcenbegriff. Dieser wird haufig
nur sehr dehnbar definiert und konkrete Stratelgissen sich dabei nicht ableitE.

Als weiterer Kritikpunkt gilt die sehr starke untehmensinterne Perspektive. Im ressourcen-
orientierten Ansatz wird auf die Sicherung und N von Ressourcen und Fahigkeiten
hingewiesen, ohne dabei den Markt einzugliedernEtrdeffekt entscheidet aber gerade der
Markt Uber die tatsachliche Relevanz von diesen XMerten, d.h. ob Ressourcen auch tat-
sachlich wertvoll sind. Der Nachteil des Resourasda View ist dabei die fehlende Dynamik

bei sich wandelnden Marktbedingung&n.

Porter (1991) widmet sich der Frage was genau eimagartige Ressource definiert? Aus
welchem Grund gilt gerade die Ressource als wd?twlie konnte ausgerechnet das Unter-
nehmen diese erzeugen oder sich aneignen? Weldaehém erlauben es der Ressource auch
so wertvoll zu bleiben? Des Weiteren ist der Audavon Uberzeugt, dass ein nachhaltiger

Wettbewerbsvorteil (iberhaupt erst nachtraglich ivesist >

Der Resource-based View spielt, trotz der zuvogezdihlten Kritikpunkte bezuglich der
dehnbaren Definitionen, eine entscheidende Roltgidglech der Erklarung von unterschiedli-

chen Performances verschiedener Unternehmen dengeBranché?’

124y/gl. Bamberger/Wrona (1996) S. 140
125v/gl. Priem/Butler (2001) S. 33f

126v/gl. Porter (1991) S. 108

127y/gl. Kummer/Hauptmann (2007) S. 411ff
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4. Fallbeispiel:

4.1 Methode

Das Fallbeispiel zur wissenschaftlichen Arbeit tessourcenorientierten Ansatzes bei strate-
gischen Allianzen wurde anhand eines ausgearbeitatggenkatalogs und persdnlichen In-
terviews mit Generaldirektor und Vorstandsvorsitem Dr. Glnter Geyer von der Vienna
Insurance Group AG und Privat- sowie Firmenkundestamd Dr. Peter Bosek von der Erste
Bank AG erarbeitet, evaluiert und analysiert. Weittnformationen basieren auf der Home-

page der Vienna Insurance Group, abzurufen wmex.vig.comundwww.s-versicherung.at

und der Erste Bank AG, abzurufen unteyw.erstebank.atndwww.erstegroup.at

Zusatzlich war die Moglichkeit vorhanden am 15.iR011 an einer Podiumsdiskussion zum
Thema: ,Vertriebskooperationen von Banken und \¢&iesiungen: Worin liegt der Schlussel
zum Erfolg?“ teilzunehmen. Referenten waren Magbd®blLasshofer, Generaldirektor der
Wiener Stadtischen Versicherung, Dr. Peter Bosekstdndsmitglied der Erste Bank AG,
Gabi Kreindl, Verein fir KonsumenteninformationemduRudolf Mittendorfer, Wirtschafts-

kammer Wien.

Die personlichen Interviews wurden zwecks wahrheitsl wortgetreuer Abbildung elektro-

nisch aufgezeichnet, schriftlich transkribiert wgmdd im Anhang beigeftigt.

4.2 Unternehmensprofil

4.2.1 Vienna Insurance Group
Die Vienna Insurance Group ist stolz auf ihre madbrl85-jahrige Geschichte und Tradition.
Das Unternehmen hat sich von einer lokalen Versisigezu einem der grof3ten international
tatigen Versicherungskonzerne in Zentral- und Ostea (CEE) entwickelt.

Die Wiener Stadtische Versicherung wurde unter ddamen ,Wechselseitige k.u.k. priv.

Brandschadenversicherungsanstalt® durch GeorgrRitte Hogelmuller im Jahr 1824 ge-
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grindet. 1919 wurde der Name in ,Gemeinde Wieni&i&ue Versicherungsanstalt” gean-
dert und seitdem ist sie unter der Kurzform ,WieS&idtische* bekannt?®

Seit 1990 expandiert die Wiener Stadtische Versiolge kontinuierlich nach Zentral- und
Osteuropa, da man frihzeitig erkannte, welch Jigh& Entwicklungschancen in diesem Ge-
biet verborgen liegen. Mit dem Einstieg in den Wgrerungsmarkt der damaligen Tschecho-
slowakei durch eine Beteiligung an der NeugrinddegKooperativa poist'ovna, a.swar
das Unternehmen als erstes westliches Versichanateggehmen in Central Eastern Europe
vertreten. Nach der Staatentrennung war die Untenneg zum Handeln gezwungen und
nahm aus diesem Grund die Geschaftstatigkeit audken Slowakei auf. In den darauf fol-
genden Jahren wurden die Markte in Ungarn, Poleoatien, Ruméanien, Weil3russland, Bul-
garien, Serbien, Slowenien, Ukraine, Russland, ditikstland, Lettland, Litauen, Georgien,
Albanien, Mazedonien und zuletzt auch Montenegszldossen. Mit dem Eintritt in diese
Lander konnte das Versicherungsunternehmen segitbetabliertes Produktportfolio, ge-

pragt durch westliche Standards erstmals auch i &tbieten.

Ende des Jahres 2006 wurde die Dachmarke Vienneaimse Group eingefuhrt und der offi-
zielle Unternehmensname in ,Wiener Stadtische ¥¢besung AG Vienna Insurance Group
unbenannt. 2008 wurde im Rahmen dieser Umstellurgeh der Borsenhandelsname auf
.vienna Insurance Group”“ (Wertpapierkirzel VIG) gdart. Zusatzlich wurde eine gegensei-
tige Vertriebskooperation mit der Erste Bank AGeauneichnet. Am 3. August 2010 wurde
die Abspaltung des operativen VersicherungsgesehiftOsterreich von den Holdingfunkti-
onen des Konzernes rechtskraftig. Die Wiener Stéléi Versicherung AG Vienna Insurance
Group fuihrt seither das Versicherungsgeschéft iter@sch an. Neben den ublichen interna-
tionalen Steuerungsaufgaben eines bdrsennotierterzdfns widmet sich die Vienna Insu-
rance Group AG Wiener Versicherung Gruppe ebengso Réckversicherungs- und interna-

tionalen Firmengeschaft®

Die Vienna Insurance Group AG baute in den letZ8nJahren kontinuierlich ihr CEE-

Geschaft aus, ist heute in 25 Markten mit Gber @% Mitarbeitern erfolgreich vertreten und
ist in vielen dieser die unangefochtene Numm&¥ Abbildung 18 stellt die gesamte Vienna
Insurance Group Familie dar, in der rund 50 Gesledfifen der Holding aufgelistet sind.

128 vgl. http://www.vig.com/de/vig/geschichte/anfaenge-diemma-insurance-group.htmk  abgerufen am
13.06.2011

129v/gl. http://www.vig.com/de/vig/geschichte/seit-1990-empian-nach-cee.htmlabgerufen am 13.06. 2011
130ygl. http://vig.online-report.eu/2010/gb/interviewmitenger.html- abgerufen am 13.06.2001
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Welcome to the family of
VIENNA INSURANCE GROUP AG
Wiener Versicherung Gruppe
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Abbildung 18: Konzern Vienna Insurance Group AG

Quelle:http://www.vig.com/fileadmin/web/Investor_Relatid@Geschaeftsberichte/120329 -
Konzernbericht 2011 VIG_final.pd$.18 - abgerufen am 19.05.2012
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Die Vienna Insurance Group verfolgt klar definiesteategische Ziele:

« die Starkung der Spitzenposition der Vienna Inscea@roup in Osterreich sowie
* den stetigen Ausbau der Versicherungsaktivitatemldn Wachstumsregion Central

Eastern Europe

Diese Staaten zahlen zu den groé3ten und erfolgeaispndsten Markten und haben aul3er-
dem in den letzten Jahren durch ein grol3es wirSich@s Entwicklungspotenzial auf sich

aufmerksam gemacht.

Die Vienna Insurance Group vertraut dabei auf M@nagementprinzipien, die sich in fol-
gender Grafik (Abbildung 19) widerspiegeln.

Wesentliche Prinzipien fiir die Erreichung der Ziele der VIG

FOKUS CEE

» Starke Nachfrage nach
Versicherungsprodukten

* Vielfaltige Wachstumschancen

U MEHRMARKENPOLITIK
GLOBAL DENKEN — LOKAL LENKEN ! g

* Beibehaltung lokal etablierter
* Lokales Management Marken

* Know-how-Transfer innerhalb des .\ v l G ==/ l‘ o Instrument der Kunden-/Mitarbeiter-

Konzerns (Best Practice) bindung

VIENNA INSURANCE GROUP

KERNGESCHAFT:
Versicherungsgeschaft
DIVERSIFIKATION MULTIKANALVERTRIEB
* Breite Diversifikation nach Landern, ¢ Kombination mehrerer Vertriebs-
Vertriebswegen und Produkten schienen
* Risikostreuung in der Veranlagung  Starker kundenorientierter Vertrieb

Abbildung 19: Managementprinzipien Vienna Insurance Group AG

Quelle: http://www.vig.com/de/vig/strategie/managementgpien.html - abgerufen am
19.05.2012

Die Versicherung setzt auf eine Mehrmarkenpoligikien Multikanalvertrieb, eine breite Di-
versifikation und auf ein — global denkendes -alek Management. Das Modell der Mehr-

markenpolitik ist in Osterreich sehr erfolgreichdunird deshalb in den neuen Markten an-
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gewandt und fortgesetzt. Die Vienna Insurance Glatpes sich zum Ziel gemacht, das loka-
le Know-how der Mitarbeiter mit den hohen Standadés Konzerns zu verknupfen. Die
Schwesternunternehmungen haben zwar eine gemeiridatter, der Wettbewerb zwischen
einander ist aber gegeben und Uberdies auch ertlir3e breite Sortimentsausweitung
nach Landern, Vertriebswegen sowie Produkten uadRiikostreuung in der Veranlagung

ist ein weiterer Vorteil den die Vienna Insurana®@ gekonnt einzusetzen vermag.

GroRen Wert wird auf Kundennahe, umfassendes Ptoduld Serviceangebot genauso wie
ein breitest aufgestelltes Vertriebsnetz gelegt.

4.2.2 Erste Group AG
Die Erste Group AG wurde 1819 durch Johann Baptieber, Pfarrer in Leopoldstadt, als
.verein der Ersten 6sterreichischen Spar-Cassejrigelet. Im Jahre 1993 wurde der Ge-
schaftsbetrieb der Sparkasse gemal einer Novelleiae Aktiengesellschaft tbertragen.
"DIE ERSTE 06sterreichische Spar-Casse" blieb asHbldinggesellschaft fir die Aktien an
der neu gegriindeten Tochtergesellschaft besteherinaterte gleichzeitig mit der Ubertra-
gung des Bankgeschafts ihren Namen auf "DIE ERSSiEri@ichische Spar-Casse Anteils-

verwaltungssparkasse”.

1997 wurde die GiroCredit Bank AG erworben, welaheselben Jahr mit der ,DIE ERSTE
Osterreichische Spar-Casse” verschmolz und zusamvaeste der Name in "Erste Bank der
oesterreichischen Sparkassen AG" geandert. Im Hstétete die Erste Bank ihren Feldzug
in Zentral- und Osteuropa und Ubernahm in Ungane &ank. Zeitgleich wurde das Risiko
eines Bdrsegangs des Unternehmens in Kauf genonimden folgenden Jahren dehnte das
Unternehmen seine Geschéfte in Europa auf Tschedkreatien, Slowakei, Serbien, Ruma-

nien und Ukraine aus.

Mit August 2008 wurde die Trennung von Holding (Er&roup Bank AG) und Erste Bank
der 6sterreichischen Sparkassen AG rechtswirkda@udem wurde eine Vertriebskoopera-
tion mit der Vienna Insurance Group AG abgeschlosaelche auf die Dauer von 25 Jahren
ausgelegt ist. Heute betreuen tGber 50.000 Mitebei mehr als 3.000 Filialen in 8 Landern
ca. 17,4 Millionen Kunden und, gemessen an der Komahl und Bilanzsumme, gehort die

Erste Group AG zu den grof3ten Finanzdienstleiste#tentral- und Osteuropa.

13Lygl. http://www.erstegroup.com/de/Ueber-uns/Geschichileftbnes abgerufen am 14.06.2011
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EINHEITLICHE STRATEGIE

l

Geografischer Fokus:
Zentral- und
Osteuropa

l

Geschaftsfokus:
Retail und KMU-
Banking

Effizienzfokus: Ganz-
heitlicher
Effizienzansatz

WERTSCHAFFUNG FUR AKTIONARE, KUNDEN UND MITARBEITER

Abbildung 20: 3-Séaulen-Strategie der Erste Group AG - eigene Darstelhg

Quelle:http://www.erstegroup.com/de/Ueber-uns/Strategbgerufen am 08.12.2011

Abbildung 20 zeigt die strategische Ausrichtung Heste Group AG, die seit dem Boérsen-
gang 1997 unverandert geblieben ist. Auch in sahigaa, wirtschaftlichen Zeiten waren kei-

ne wesentlichen Anpassungen notig. Die Erste Ga@psteht fur Nachhaltigkeit und Be-

standigkeit und es sind gerade diese Gegebenhditeainen erheblichen Wettbewerbsvorteil
des Unternehmens darstelf&f.

Die Erste Group war schon als Sparkasse immer mfagen- und Kreditgeschéft tatig gewe-
sen und ist damit kaum fremden Finanzierungsqueltgerworfen. Dabei konzentriert sich
die Group auf Markte in Zentral- und Osteuropa, ldigfristig das grof3te Wachstumspoten-
zial aufweisen. Die dritte Saule steht fur die $tengsfunktion der Erste Bank Holding und
ermoglicht gerade aus diesem Grund auch eine ledsmzernweite Koordination und
Marktprasenz>

132y/gl. http://www.erstegroup.com/de/Ueber-uns/Stratedigerufen am 08.12.2011

133 v/gl. http://www.erstegroup.com/de/Downloads?chronicl€@1481b80002282.pabgerufen am
08.12..2011
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CESKASS TSCHECHIEN
SPORITELNA

Mitarbeiter: 10.661
Filialen: 654
Kunden: 5,2 Mio

ERSTE ! OSTERREICH

Mitarbeiter: 16.189
Filialen: 297
Kunden: 1,1 Mio

MASSEQ Filialen: 753
Kunden: 2,1 Mio

) KAS SLOWAKEI
~ SPORITELNA witarbeiter: 4.157

Filialen: 292
Kunden: 2,4 Mio

— ERSTEM UKRAINE
Ukraine

Mitarbeiter: 1.685

Filialen: 131
Kunden: 0,2 Mio

, - ~ ERSTE! UNGARN
Hungary Mitarbeiter: 2.948

Filialen: 184
"\ Kunden: 0,9 Mio

BCRé RUMANIEN

Mitarbeiter: 9.245
Filialen: 667
Kunden: 3,7 Mio

~~ ERSTES KROATIEN
Croatia Mitarbeiter: 2.599

Filialen: 146

Kunden: 1,0 Mio

{)Q

>~ ERSTES SERBIEN
Serbia

Mitarbeiter: 919
Filialen: 66
k Kunden: 0,3 Mio

Abbildung 21: Prasenz der Erste Group AG in Zentral und Osteuropa

Quelle: http://www.erstegroup.com/de/Downloads/0901481b&66&.pdf abgerufen am
19.05.2012

Abbildung 21 zeigt die Positionierung der Erste @r@G in Zentral- und Osteuropa, welche
stark an die Positionierung der Vienna Insuranagu@AG erinnert. Sie verfugt heute in den,
in der Europaischen Union verankerten, Kernmarkisterreich, Tschechien, Slowakei, Un-
garn, Rumanien und dem Mitte 2013 der EU beitretandroatien, tber flachendeckende
Filialnetze und ist aufgrund substanzieller Investien in die Tochtergesellschaften vielfach
in fihrenden Marktpositionen. Die Erste Group bésoygt tber 50.000 Mitarbeiter in lhrem

Konzern®3*

134 http://www.erstegroup.com/de/Downloads/0901481b866&.pdfS. 10, 19 abgerufen am 19.05.2012
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4.3 Entwicklung der strategischen Allianz

In der Literatur schreiben Backhaus/Piltz (19979sd jedes Unternehmen prinzipiell ent-
scheiden muss, ob es sinnvoll ist, einen Alleingamgvagen oder doch besser eine Koopera-
tion mit einem anderen Unternehmen einzugefieAuch Bronder/Pritzl (1991) meinen, dass
ein unternehmerischer Alleingang in einem so erkelten und stabilen Markt wie Europa

immer aussichtsloser wird®

Sowohl die Erste Group und die, damals noch, Wigtédtische Versicherung naherten sich,
nach eingehenden Prifungen und Untersuchungen,rimmaler einander an. Wéahrend eine
Vertriebsiibereinkunft bereits seit 2001/2002 beakta@ab es lange Zeit zuvor bereits erste
Kontakte zwischen der Vienna Insurance Group undedste Group, die sich hauptséachlich
in der Beteiligung der Erste Group an der DonausMeerung, einer Tochter der Vienna In-

surance Group, aul3erten.

Im September 2008 — nach Zustimmung der zustandigettbewerbsbehorde — Gbernahm
die Vienna Insurance Group schlie3lich nicht nuntighe Versicherungsaktivitaten der Ers-
te Group, sondern beide Unternehmungen vereinbdegiber hinaus auch ein gegenseitiges

Vertriebsabkommen fiir einen Zeitraum von 15 Jahren.

Abbildung 22 zeigt, dass sowohl die Vienna Insuea@coup wie auch die Erste Group nach
einem gemeinsamen Ziel, welches sie mittels detegischen Allianz zu verfolgen versu-

chen, streben. Beide Unternehmungen wollen einandigr Expansion nach Central Eastern
Europe helfen bzw. zusammenarbeiten. Durch di¢egfisthe Allianz kdnnen dartber hinaus
auch Effizienzsteigerungen und betrachtliche Syieeftgkte erzielt werden. Alle diese Fak-

toren werden in der Fallstudie detailliert besdbeie und haben durchwegs positiven Einfluss
auf die strategische Allianz der beiden UnternehnBande Unternehmen besitzen aber den-
noch spezifische eigene Interessen.

135 v/gl. Backhaus/Piltz (1997) S. 61ff
136 vgl. Bronder/Pritzl (1991) S. 22
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Vienna Insurance Groug Erste Group

Spezifische Motivation Strategische Spezifische Motivation
und Interessen der Vi- und Interessen der
enna Insurance Group Allianz Erste Group

Gemeinsame Ziele:

* Expansion in CEE
» Effizienzsteigerungen
* Synergieeffekte

\_ J

Abbildung 22: Konzeption der strategischen Allianz der Unternehmen eigene Darstellung

Quelle: in Anlehnung an Dussauge/Garette (1999) S.

4.4 Voraussetzungen fur die strategische Allianz

In der ersten Phase der Entwicklung einer stratbgis Allianz stellen Bronder/Pritzl (1991)
die Uberpriifung der eigenen Unternehmensanalys&®dlm vorliegenden Fallbeispiel war
dieser Schritt ebenfalls nicht wegzudenken.

Laut VIG-Generaldirektor Dr. Geyer waren vier Fakto bei der Partnerauswahl besonders
entscheidend:

1. Welcher Partner passt historisch gesehen am begtdrienna Insurance Group?
2. Wer weist eine nahezu idente Unternehmensstrasegdie

3. Wer verflugt Gber eine &hnliche Marktprasenz?

4. Welche Alternativen gibt es?

137vgl. Bronder/Pritzl (1991) S. 20f
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Wie sich schon in der Literaturrecherche gezeigtlmgben sich auch Bronder/Pritzl (1991) in
ihrem Managementkonzept fur strategische Allianménder Identifikation des strategischen
Kooperationspotentials bzw. mit der Beurteilung @esielbaren Wertsteigerungspotentials
befasst!*® Dieser Punkt kann mit den Aussagen von Dr. Gegér gut verglichen werden,

da eine nahezu idente Unternehmensstrategie ueddbmiche Marktprasenz Auspragungen
von Kooperationspotential bzw. Wertsteigerungspiaesind. Zudem beschreibt Dr. Geyer
die entscheidende Phase bei der Partnerwahl. WideriTheorie unter Punkt 2.3.3 beschrie-
ben ist es von groRer Bedeutung, dass der gemeen®dite (fundamentaler Fit), tberein-

stimmende strategische Ziele (strategischer Fid) die gleiche kulturelle Ebene (kultureller

Fit) gegeben sindf®

Versicherungen bendétigen — im technischen Zahluergehr — die Dienstleistungen von
Banken und auch umgekehrt gesehen, ist es fur Bamkevon Vorteil eine Verbindung mit
einem Versicherungsunternehmen einzugehen. ZunoiFd&t Unternehmensstrategie erlau-
tert Dr. Geyer wie folgt,Wenn man als Konzern in mehreren Landern tatigdsinn ist die
Bankenbeziehung auch eine Fragetd deutet somit auf die Suche nach &hnlich atétjesn
Banken hin. Beide Parteien haben schon einige Jahgepositive Erfahrungen bei der Ko-
operation in Tschechien gesammelt, woKi®perativa poigowia, a.s,ein Versicherungsun-
ternehmererfolgreich mit delCeska spstelna, einer Bank, zusammengearbeitet hat. Ebenso
gleichen in einigen weiteren Landern die Marktpnaea der Erste Group und der Vienna
Insurance Group einander mehr als deutlich. LautBdsek war besonders die dhnliche Un-
ternehmensgeschichte, aber vielmehr der sehr &lenkawiRabdruck auf der Landkarte ein
wesentliche Kriterien seitens der Erste Group AGdié strategische Partnerschaft mit der

Vienna Insurance Group.

Beide Gesprachspartner beziehen sich hier aufhigerle der ,horizontalen Allianz*, da bei-
de Unternehmungen auf derselben Produktionssttig $éhd und aus verwandten Wirt-
schaftsbranchen stammen. Ziele der strategischiEan&lsind, wie bereits erlautert, gemein-

same Produktentwicklung und auch gegenseitigeriebrtler Produkté?®

138v/gl. Bronder/Pritzl (1991) S. 19
139v/gl. Kapitel 2.3.3 - Partnerwahl
140ygl. Jung (2008) S. 267
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Des Weiteren spielte es eine tragende Rolle, dasErdte Group die strategische Entschei-
dung getroffen hat, das Sachgeschéaft nicht melosiselurchzufiihren, sondern es kinftig

durch die, damals noch, Stadtische Gruppe managéamsgen. Vorstandsdirektor Dr. Bosek
sieht in der daraus folgenden Ubertragung der $gagn Versicherung an die Vienna Insu-
rance Group auch eine Frage der Kernkompetenz. ®lenekompetenz konnte die Erste

Group nur im Bereich der Wohnbaufinanzierung Vérsiangsprodukte anbieten, wohinge-
gen eigene Sachversicherungsprodukte zu entwidketnhaupt keinen Sinn gemacht hatte.
Dieser beispielhafte strategische Schritt wird Peahalad/Hamel (1991) ebenso in der Theo-
rie aufgezeigt: Unternehmungen mussen ihre Ressowotsprechend vorteilhaft einsetzen,
denn andernfalls ist der mégliche Wettbewerbsviostinell kompensierf*

Letztlich ist keine der beiden Unternehmungen mitdg in diese Kooperation eingetreten

und somit konnte diese ganzlich ohne Druck aufgelwauden.

4.5 Motive und Erfolge der strategischen Allianz im Lidhte des ressour-
cenorientierten Ansatzes zwischen der Vienna Insurece Group und
der Erste Group

Beide Unternehmen streben durch den Eingang dstsgegischen Allianz nach einem lang-

fristig nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Dieservgichtige Marktvorteil — so erhoffen sich

beide Parteien — wird durch die Kombination vond$®escen und Fahigkeiten geschaffen.

Da beide Unternehmen sehr &@hnlich aufgestellt wsdjestattet sind, kdnnen sie in vielen
Landern kooperieren. Dabei fuhrt der Wegfall vofoitmations-, Anbahnungs- und Kontroll-
kosten zu Kosten-, als auch zu Zeiteinsparungemutiadie Suche nach einem geeigneten
Partner wegfallt. Dr. Bosek betont vor allem dienkollkosten in einer Allianz:Es ist sonst
immer ein wenig die Kontrolle da, bietet der Partdee Produkte so an, wie wir es eigentlich
erwartet? — und das fallt auf alle Falle bei unseke®operation weg.“Wie schon in Kapitel
2.4.1 erwahnt, bilden Kosten- und Zeitersparnis Mowery, Oxley und Silverman (1996)

aussagekraftige Motive einer strategischen Alli4Az.

1“1vgl. Prahalad/Hamel (1991) S. 69ff
142y/gl. Mowery, Oxley, Silverman (1996) S.79
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Weitere wichtige Erfolgsfaktoren die Dr. Bosek md#m zuvor genannten Statement be-
schreibt sind ,Vertrauen“ und ,CommitmentDie Kooperation weist das richtige Mafl3 an
Vertrauen zur richtigen Zeit auf und ist somit dgol3te Erfolg, den eine Zusammenarbeit
haben kann.“so Dr. Bosek. In der Theorie ist dieser Punkt Rartkhe (1998) ein unglaublich
bedeutsamer Einflussfaktor auf die Stabilitat demtegischen AllianZ*® Der Aspekt ,Com-
mitment” ist so zu verstehen, dass der langfrisGgsvinn der Allianz, gegentber dem kurz-

fristigen Vorteil bevorzugt wird**

Die beiden untersuchten Unternehmungen sind KeyePlder dsterreichischen Wirtschaft
und weisen markentechnisch wie auch operativ egjugen Fit auf. Aus dieser Situation her-

aus ergibt sich eine optimale Situation um Ressmwarteile auch richtig steuern zu kénnen.

Ein sehr wesentlicher Grund fiir den Erfolg dieseoperation ist die Harmonie, nicht nur

zwischen den Hausern, sondern auch zwischen dear&@en Dr. Geyer und Mag. Treichl.

Das Bank- bzw. Versicherungswesen ist ein ,Mensgaschaft, welches als solches keines-
falls in seiner Komplexitat und Vielschichtigkemnterschatzt werden darf.

Seit Beginn des Bestehens der strategischen Altditzes einen bemerkenswerten Wissens-
und Erfahrungsaustausch zwischen den Unternehmeoeivbeide Partner diesen in naher
Zukunft auch institutionalisieren wollen. Landee&ting-Comitees bzw. Gruppen-Steering-
Comitees wurden bereits in der Kooperationsvereurig offiziell nieder geschrieben. In
diesen Treffen werden unter anderem Marktinfornmeround rechtliche Rahmenbedingun-
gen bzw. auch generelle Meinungen ausgetauschteigeam besprochen und analysiert.
Diese Unterstitzung ist von immenser Wichtigkempei laut Dr. Geyer die endgultigen Ent-
scheidungen immer noch vom jeweiligen Unternehnedioss getroffen werden — eine gewis-

se Autonomie bei Entscheidungen bleibt somit besteh

Ein wichtiger Vorteil eines strategischen Allianmbklls ohne Kapitalverflechtung ist die
Unabhangigkeit vom Partner. Kapitalverflechtungergén den Nachteil, dass eine Minder-
oder Schlecht-Performance einer Branche eine aridlareche beeinflusst und somit mitbe-
riicksichtigt werden mus$® Gerade in dem vorliegenden Fallbeispiel eines ivleesungs-

konzernes und eines Bankkonzernes, welche in deeitigen schlechten Wirtschaftslage

143v/gl. Parkhe (1998) S. 219ff
144v/gl. Demirbag/Mirza (2000) S. 7
15yvgl. Biiter (2007) S. 104
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Hohen und Tiefen durchleben missen, ist eine Alieime Kapitalverflechtung von grof3em

Vorteil.

Es muss auRerdem erwdhnt werden, dass VersuclesterGroup, einen mobilen Vertrieb
aufzubauen, gescheitert waren. Auf der einen S&teder mobile Vertrieb lediglich auf ein-

zelne Produkte (z.B. Wohnbaufinanzierung) maf3gesdert - flichendeckend hat es fur die
Erste Group nie funktioniert. Ein Hintergrundgedardei dem Vertriebsabkommen war laut
Dr. Bosek, dass Versicherungen groR3e Starken beibilem Vertrieb besitzen und die Erste
Group sich dadurch Aufbaukosten im Wege der Kodjmrarsparen konnte. Auf der ande-
ren Seite ist die Versicherung fur die Bank einhtiger Investor, ein Kaufer von Veranla-

gungspapieren, ein Depotpartner und Ahnliches.

Durch den Eingang in die strategische Allianz bekwmn beide Konzerne eine zusatzliche
Vertriebsschiene und kénnen so nun noch mehr Kuraesprechen und das ,Bank-
Versicherung-Bediirfnis” optimieren. Der Bankmitateekann im Zusammenhang mit dem
Veranlagungsprofil, natirlich besser auf die Finanmngslage des Kunden eingehen und die
Notwendigkeit eventueller Risikoabdeckungen fritigeerkennen und ihnen auch gleich
entgegenwirken. Ein Bankproduktzugang ist prinZigianzlich different zu einem versiche-
rungstechnischen Zugang. Bei der Kooperation vervVéenna Insurance Group und der Ers-
te Group steht die Nutzung von gemeinsamen Ressouizw. auch die gemeinsame Nut-

zung von Vertriebssystemen im Vordergrund.

Laut Dr. Bosek ist es einmngenehme Situation'tine zusatzliche Produktion zu variablen
Kosten zu erhalten,Der zuséatzliche Vertriebskanal ist — auch wenn nilan nicht selber

steuern kann — ein sehr fairer Deal“.

In diesem Zusammenhang muss auch das gegensegtigen_durch die Kooperation erwahnt
werden. Der Vertriebsmitarbeiter der Versicherumg langjahrig bestehende Beziehungen
und dadurch ein sehr hohes Mal3 an KundenbindungAgendienstmitarbeiter hat direkten
Kundenkontakt und muss auch im Schadensfall divektOrt prasent sein. Laut Dr. Bosek
sind es vor allem die Human-Ressourcen, die sielEdste Group vom Kooperationspartner
abschauen und viel daraus lernen kann. Auf der &ege hat der Bankmitarbeiter einen

ganz anderen Zugang zu seinen Kunden und kann saf$gaderte Versicherungsprodukte
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offerieren. Diese Art von Ressource umfasst FaliigkeRoutine und Motivation der Mitar-

beiter4®

Da in den wechselseitigen Vertriebselementen begbrProdukte des Partners angeboten
werden, schirmt es den Kunden von Mitbewerbernnats, somit sicherlich einen deutlichen
Vorteil fiir die Unternehmungen bedeutet. Nicht mufsterreich wird dieses ,Vice versa“-
Geschaft praktiziert, sondern auch in Central Easkurope wird versucht, Produkte von
beiden Vertriebspartnern zu verkaufen. Das istGhendlage, die beide Unternehmungen als
strategische Storyline besitzen, da viele Mensahei®sten Europas noch keine Versiche-

rungen und/oder Girokonto besitzen.

Durch die Zusammenarbeit nicht nur in Osterreicmdern auch in den Central Eastern Eu-
rope-Landern kdénnen beide Hauser ihre Reichweit&kanden aul3erordentlich ausdehnen.
Aus diesem Grund wollen die Vienna Insurance Greaypwie auch die Erste Group nun ge-
meinsam ein Kombinationsprodukt kreieren, welchesismalig ist, dass es von anderen
Institutionen kaum nachzubilden ist. Auf der eirfegite soll es ein Bankprodukt (z.B. ein
Girokonto) sein und auf der anderen soll es glaitlizden Versicherungsaspekt in Form der
Risikotragfahigkeit beinhalten. Somit erflllt diss€ombinationsprodukt die in 3.3.1 aufge-
zahlten Kriterien der VRIN-Ressourceneinteilung Barney (1991}

Aber nicht nur den Kunden der beiden Gruppen eediffsich Vorteile durch die Allianz. Mit-
arbeiter der Vienna Insurance Group, d.h. auch ridiiter der Wiener Stéadtischen, Donau
Versicherung und Sparkassen Versicherung kommelennGenuss besonderer Konditionen

bei der Erste Bank und auch umgekehrt gibt es @iBmni fur das Erste Bank-Personal.

Ein weiteres Motiv dieser Allianz ist laut Dr. Geydie Motivation dem Partner in neue
Markte zu folgen, d.h. wie in der Theorie bereitsreert, die Umsetzung der Wachstumsstra-

tegie voran zu treiben und neue Mérkte zu ersobi&f8

Montenegro kann als Beispiel gesehen werden, weldie Vienna Insurance Group moti-
vierte der Ersten Bank zu folgen und schliel3lichdresversicherungen mit ins dort vorhan-
dene Portfolio aufzunehmen. Dennoch ist der reinieeWlem Partner zu folgen nicht alleine
malf3geblich, vielmehr noch ist es eine Frage voneAogund Nachfrage, sowie der Chance

sich im Markt zu etablieren. Sollte in einem ostgdischen Land die Erfolgsaussicht eines

196\/gl. Bea/Haas (2005) S. 29
147v/gl. Barney (1991) S. 106ff und Punkt 3.3.1
18 y/gl. Perlmutter, Heenan (1986) S. 136f
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der beiden Unternehmen verloren gehen, kénnen diielstrategische Allianz die hohen

Kosten des Marktaustrittes deutlich reduziert werde

Sowohl Generaldirektor Dr. Geyer als auch Vorstdivdktor Dr. Bosek sehen in der Koope-
ration auch ein strategisches Instrument beziglmhRisikostreuung. In der Theorie wird
dieser Punkt von Das/Teng (1998) aufgeworfen. Demkann eine strategische Allianz den
Nutzen haben, sowohl finanzielle, politische urchtelogische als auch allgemeine Marktri-

siken zu verringerfi*®

Wenn zwei so grof3e Finanzdienstleister gemeinsdiretan, konnen mit dieser strategischen
Partnerschaft Themen aufgegriffen werden, dieratdé auch nur zur Debatte gestanden wa-
ren. In Bezug auf die Minimierung politischer Risikhilft dieses gleich gelagerte Interesse

enorm und macht dartiber hinaus mehr als Sinn.

Der Verkauf der Sparkassen Versicherung von deteEBoup an die Vienna Insurance
Group bzw. der Ringturm KAG von der Vienna Insuear@roup an die Erste Group war
Kernkompetenzorientiert - Versicherungsgeschaft ¥ensicherungsunternehmen, Vermo-
gensverwaltungsgeschaft den VermogensverwalteesdDistrategische ,Move" wird in der
Theorie als Weiterentwicklung des ressourcenoeetein Ansatzes angesehen. Laut Praha-
lad/Hamel (1991) ist das Konzept der Kernkompeterzear kostenintensiv, doch der Nut-

zen ist langfristig und optima?°

Letztlich kann man auch von KosteneinsparungeremmBereichen Einkauf und Liegenschaf-
ten durch die Kooperation sprechen. Durch gebtadéltoRbestellungen (z.B. Personal
Computers) konnen Kosten eingespart werden. Wegeie gemeinsame Nutzung von Ge-

bauden, nicht nur in Osterreich, sondern auch degn Landern hinzuzurechnen.

Alle diese genannten Punkte betreffen die Untermgtaseite und analysieren die Allianz-
interne Sicht. Die Konzentration auf Starken undv&ichen der Unternehmen ist, wie schon
in der Theorie beschrieben, die Grundlage fiir desaurcenorientierten Ansatz.Im Fall-

beispiel dieser Arbeit kann man auf jeden Fall wimem deutlichen Aufbau von Starken

199v/gl. Das/Teng (1998) S. 24
1%0v/gl. Prahalad/Hamel (1991) S. 69ff
31ygl. Rumelt (1984) S. 557f
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sprechen. Beide Unternehmen setzen ihre Ressoaicgnm in Osterreich, aber vor allem
auch in Zentral- und Osteuropa eine Ubergeordnelie Ru spielen. Jeder Partner will seine
wettbewerbsrelevanten Fahigkeiten langfristig ing&uler strategischen Allianz verbessern
bzw. die Starken des anderen bestmdglich nutzesaiginen nachhaltigen Wettbewerbsvor-

teil zu erzielen.

4.6 Probleme in der strategischen Allianz

Auf der Vertriebsseite treten ab und an vereinRettbleme auf, da der Versicherungsmitar-
beiter zu weiten Teilen ein provisionsabhangigdoefnehmer ist. Wenn dieser Kunden zur
Ersten Group bringt, hat er oftmals Bedenken, abkadmde auch entsprechend betreut wird.
In der Literatur ist von opportunistischen Verhaltai lesen, wobei in diesem Fall nicht das
gegenlaufige Interesse der Regelfall ist, sondéer die Sorge ob der Betreuung des Kun-
den’>? Beide Interviewpartner kénnen sich aber an kerteverwiegenden Probleme erin-

nern und weisen das Thema des ,einseitigen Know-Hbflusses” ganz klar zurick.

4.7 Resumee der bisherigen Kooperation

Die Pressemitteilung Uber die Kooperation zwischen Vienna Insurance Group und der
Erste Group war fir die politische Gro3wetterldgat Dr. Bosek, ein Uberraschender Move.
Die strategische Allianz ist derzeit in sechs Landsehr aktiv und in zwei weiteren steht sie
gerade noch in den Startlochern. Die Vienna Insigaaroup ist in vielen Nationen starker
vertreten als die Erste Group. Sollte die Ersteu@rsich entschliel3en, weiter expandieren zu
wollen, ergeben sich somit neue Mdéglichkeiten Landedie Zusammenarbeit einzubinden.

Beide Interviewpartner wirden eine Erweiterungkdeoperation durchaus begrtifen.

In der Podiumsdiskussion haben beide Unternehm@mseon ersten Erfolgen berichtet. Die
Vienna Insurance Group hat 100-120.000 neue Vertedgschliel3en, wohingegen die Erste
Group auf der anderen Seite ihren Marktanteil um &igégern konnte. Beide Partner be-
schreiben diese Werte noch nicht als Zielerreichabgr als sehr gelungenen Anfang und als

Schritt in die richtige Richtung.

Dr. Bosek betont immer wieder, dass er mit der drigien Kooperation sehr glicklich ist,

weil diese extrem gut funktionieré\jr sind froh, dass wir sie habén.

132y/gl. Moerman, Commandeur, Langerak (2003) S. 6@%/Teng (2006) S. 12f
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Im Zusammenhang mit der Analyse der Beschaffenlemt Ressourcen meint Dr. Geyer,
dass, wenn die Unternehmenskultur der Partnerdthisti, sich das auf den Markt hinaustragt
und in Laufe der Zeit, aus Sicht Dritter, den bentdn Werbeausdruck des ,Unique” bildet.
Den Vorteil einen wertstiftenden, nachhaltigen Eunk zu hinterlassen bzw. solche Ressour-
cen zur Verfugung zu haben, brauche aber Zeit uigbenwachsen. Ein gutes Beispiel hierfur
ist das gemeinsame Auftreten bei der Wohnbauofferger Stadt Wien, wo die Vienna Insu-

rance Group gemeinsam mit der Erste Group ein Aotggdstellt hat.

Des Weiteren arbeiten die Kooperationspartner m\ti@maogensverwaltung zusammen, wo
beide Seiten vom gebundelten Know-How des andam@itipren konnen. Wenn gemeinsam
angelegt wird, haben beide auch den Vorteil, dasprefessionelles Unternehmen das Risiko

mittragt>® Diesen Vorteil zu quantifizieren gestaltet sictitlBr. Bosek durchaus schwierig.

Auch im Konzernergebnis 2011 sticht der strategis@iove” eindeutig herausinsbeson-
dere erwies sich die s Versicherung Gruppe mitnihifartner Erste Group als der Wachs-

tumstreiber in der Lebensversicherung®

4.8 Zukunft der Kooperation

Beide Gruppen harmonieren derzeit sehr gut und dsdisich bestens vorstellen, die bis 2023
beschlossene Allianz weiterzufiihren und noch weteintensivieren bzw. zu perfektionie-

ren. In den néachsten Jahren ist eine noch stadesammenarbeit in Osterreich geplant, wo-
bei es rein organisatorisch, einerseits mit deereg Tochter und andererseits mit den Spar-
kassen, mit Sicherheit schwieriger werden wird. Wes beide Partner jedoch schaffen die
Quote der gemeinsamen Kunden deutlich anzuhebed,sih das Jahr 2023 von selbst er-

geben.

Laut Dr. Bosek ist fur die Erste Group der Markstieg in Polen derzeit Uberaus interessant.
Mit der Vienna Insurance Group wére schon dereggiathe Partner vor Ort, der ausreichen-
de und zuverlassige Informationen bereitstellemk&nGeneraldirektor Mag. Treichl spricht
von der ,Bank des Ostens der EU" und verweist voteRzial in Polen und Ungarn. Dr.

133 v/gl. http://www.wienerborse.at/berichte/1/8366_gb_206Bgbgerufen am 19.05.2012

1% vgl. http://www.vig.com/de/presse/pressemeldungen/degkdrdergebnis-der-vienna-insurance-group-im-
jahr-2011-2.htmbbgerufen am 19.05.2012

71



Bosek unterstreicht die Worte seines Generdélas ist eine Frage der Gelegenheit. Es war
vor vielen Jahren fur Banken gut, nicht in Polen Eapitalmarkt zu sein. Polen ist extrem
gut durch die Krise gekommen bzw. sie hatten digbrgar keine Krise. Sie hatten keinen
Ruckgang im Wirtschaftswachstum bzw. hatten sogaitipes Wirtschaftswachstum. Jetzt

ware es gut in Polen zu sein, aber das ist eingg€&i@des Preises.”

In der Zukunft ist auch eine gemeinschaftliche Algsimg der Mitarbeiter der Vienna Insu-
rance Group und der Erste Group geplant — diesenldeenétigen allerdings noch Zeit.
Dadurch wollen beide Gruppen authentischer gegentiben Kunden werden, um Produkte

noch besser anbieten zu kénnen.
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5. Schlusswort

Unternehmen sind augenblicklich zunehmender Komezrrund einer stark steigenden Dy-
namik am Markt ausgesetzt. Damit sie in diesem Uiiberleben konnen, missen Koopera-
tionen eingegangen werden, um Vorteile mit Hilfe \externen Ressourcen und Kernkompe-

tenzen lukrieren zu kénnen.

In einer derartigen Kooperation wird von beidenti®amn ein begrenztes gemeinsames Ziel
verfolgt, wobei durchaus auch spezifischen, eigdntressen nachgegangen wird. Die ver-
schiedenen Ausgestaltungsformen von strategisciieamZen differenzieren sich hinsichtlich

der Bestandigkeit der jeweiligen Form.

In den einzelnen Entwicklungsphasen einer stratbgis Allianz wird nicht nur die eigene
Unternehmenssituation analysiert, sondern dartio@ubl wird auch Uber die geeignete Ver-
flechtungsrichtung der strategischen Allianz enteadén. Es kann zwischen den folgenden

Verflechtungen gewahlt werden:

- Horizontale,
- Vertikale oder

- Laterale strategische Allianz

Des Weiteren muss bei der Suche nach dem richf#tgetner auf den fundamentalen, den
strategischen und dem kulturellen Fit Rucksichtogemen werden. Sobald ein geeigneter

Partner gefunden ist, werden Rechte und Pflich&fimiert.

Vorteile wie Kosten- und Zeitersparnis, Erschlie@ueuer Markte oder Know-How-Transfer
missen jederzeit verfolgt werden und sind von éeisender Bedeutung. Auftretende Prob-
leme sollten dagegen, wann immer mdglich, schonBeginn an vermieden werden, da sie
eine Allianz stets ernsthaft gefahrden konnen. Naefaillierter Erlauterung dieser Faktoren
nimmt diese Arbeit aul3erdem auf die verschiedenschiginungsformen von strategischen

Allianzen Bezug.

Der Begriff der Ressource wird in der Literatur Aligemeinen sehr uneinheitlich verwendet
und auch unterschiedlich klassifiziert.
Im Resource-based View gelten die Kriterien (VRINsRourcen)

- Valuable,

- Rare,

- Imperfectly imitable und

- Non substitutable
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als wettbewerbsrelevante Anforderungen, die eirsshimaltigen Wettbewerbsvorteil schaf-

fen.

Aufgabe dieser Arbeit war es, strategische Alliamhensichtlich des ressourcenorientierten

Ansatzes zu definieren und dahingehend zu anadysier

Unter dem Ressource-based View versteht man deseeten Einsatz von Ressourcen eines
Unternehmens, mit dem Ziel einen potentiellen uodallem nachhaltigen Erfolg zu sichern.

Als Grundannahme wird die Ressourcenheterogemg@ggraommen, welche besagt, dass alle
Unternehmen eine unterschiedliche Ressourcenausgiabesitzen. Ressourcen, die unter-

nehmensspezifisch sind, sind auf Markten nichtierbar und damit nur begrenzt handelbar.

In einem weiteren Schritt dieser Arbeit wird desseurcenorientierte Ansatz dem marktorien-
tierten gegenibergestellt und abgegrenzt. Zur &sahen Betrachtung werden die beiden

Modelle ,SWOT-Analyse” und ,Porter’s-Five-Forcesigewendet.

Danach werden die Weiterentwicklungen und Erweitgem des Resource-based View auf-
gezeigt. Der theoretische Teil wird mit der Kritlles ressourcenorientierten Ansatzes abge-

schlossen.

Im Rahmen des vorliegenden Fallbeispiels der Vielmsarance Group AG und der Erste
Bank AG werden die theoretischen Erfolgsfaktoreschaeben. Bei der strategischen Allianz
der beiden Finanzdienstleister stehen der gemem&#iite, die Ubereinstimmenden strategi-
schen Ziele und die gleiche kulturelle Ebene besmnom Vordergrund und sind fur den Er-
folg verantwortlich. Dadurch ergeben sich stratelggsVorteile, die sich bereits erfolgreich in
Central-Eastern-Europe-Landern etabliert habeninrder Zukunft noch intensivieren wer-
den. Vom ressourcenorientierten Blickwinkel geselfi@ilen in der Kooperation keine Infor-
mations-, Anbahnungs- und Kontrollkosten an. Dartiideaus sind die Erfolgsfaktoren ,Ver-
trauen“ und Commitment” in der analysierten, sgetehen Allianz gegeben und die Nutzung

von gemeinsamen Ressourcen steht weitgehend imeXgyuahd.

Kritisch betrachtet, treten auf der Vertriebsselemnoch vereinzelt Probleme auf, die aber
keinesfalls auf opportunistisches Verhalten hindeuwie in dieser Arbeit dargelegt wird, ist
die hier betrachtete Vertriebskooperation mit eingenartigen Erfolg beider Unternehmen

gekront, der Anlass gibt, die strategische AllianZukunft noch weiterhin zu intensivieren.
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8. Abstract

Unternehmen sind zunehmender Konkurrenz und etaek steigenden Dynamik am Markt
ausgesetzt. Damit sie in diesem Umfeld tUberlebem&d, missen Kooperationen eingegan-
gen werden. In einer Kooperation, in der es veestdne Ausgestaltungsformen gibt, wird

von beiden Partnern ein gemeinsames Ziel verfolgt.

In den Entwicklungsphasen einer strategischen rdlials mogliche Kooperationsform, wird
die eigene Situation zunachst analysiert und e kavischen horizontaler, vertikaler und
lateraler Kooperation gewahlt werden. Sobald ewigyester Partner gefunden wurde, werden

Rechte und Pflichten definiert.

Vorteile wie Kosten- und Zeitersparnis, Erschlie@ueuer Markte oder Know-How-Transfer

missen verfolgt, Probleme sollten von Beginn anlicidgt vermieden oder beseitigt werden.

In dieser Arbeit wird der, in der Literatur uneiittieh verwendete, Begriff der Ressource
zunachst definiert und klassifiziert. Im Resouresdd View gelten die Kriteriemaluable,
rare, imperfectly imitable und non substitutable Anforderung zur Schaffung eines nachhal-
tigen Wettbewerbsvorteiles. Unter dem ressourcenberten Ansatz versteht man den effi-
zienten Einsatz von Ressourcen eines Unternehmendem Ziel einen potentiellen und vor
allem nachhaltigen Erfolg zu sichern, wobei Ressenineterogenitat vorausgesetzt wird.
Ressourcen, die unternehmens-spezifisch sindasihifarkten nicht imitierbar und auch nur
begrenzt handelbar.

In einem weiteren Schritt wird der ressourcenorezte Ansatz dem marktorientierten gegen-
Ubergestellt und abgegrenzt. Zur analytischen Betumg werden die beiden Modelle
~SWOT-Analyse” und ,Porter’s-Five-Forces" angewendss werden die Weiterentwicklun-

gen und Erweiterungen aufgezeigt und der gesamsgatArns kritische Licht gertckt.

In einer strategischen Allianz stehen der gemeies#file, die Ubereinstimmenden strategi-
schen Ziele und die gleiche kulturelle Ebene imdéogrund — alle samt Faktoren, die bei der
hier untersuchten Kooperation zwischen der Viemsarance Group und der Erste Group fur
den Erfolg in Central-Eastern-Europe malf3geblichewaFallen in einer Kooperation Infor-
mations-, Anbahnung- und Kontrollkosten weg, werdemlem noch die Erfolgsfaktoren
Lvertrauen* und ,Commitment” gestéarkt, steht einerfolgreichen ressourcenorientierten

strategischen Allianz nichts mehr im Weg und diesmen langfristig bedeutend sein.
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9. Anhang A — Transkription Interview Dr. Geyer

Interview
Generaldirektor Dr. Glnter Geyer
Vienna Insurance Group AG
18. Mai 2011
09:30 Uhr
Ringturm
Schottenring 30
1010 Wien

Bernd Maurer: Danke fur die Chance auf das Interviav. Ich gebe zuerst eine kurze Ein-

leitung in mein Thema und wirde mit Ihnen gern dieFragen durchgehen.

Dr. Gunter Geyer: Bitte

Das Thema meiner Diplomarbeit ist ,Der ressourcendentierte Ansatz bei strategischen
Allianzen anhand des Fallbeispiels der Vienna Insuamce Group AG mit der Ersten
Bank AG. Der ressourcenorientierte Ansatz - auch Kmpetenzansatz genannt - beschaf-
tigt sich mit Wettbewerbsvorteilen anhand von wertwllen, ungleich am Markt verteil-
ten Ressourcen, mit dem Ziel am Markt zu Uberlebebzw. einen nachhaltigen Wettbe-

werbsvorteil zu erlangen.
Meine erste Frage ist:

2008 hat die Vienna Insurance Group AG mit der Ers¢ Bank AG eine Allianz bzw. eine
wechselseitige Vertriebskooperation unterzeichnetNach welchen Kriterien wurde die
Erste Bank AG ausgewahlt? War es die einzige Opt® Oder standen noch andere

Banken zur Auswahl?

Das ganze klingt ein wenig theoretisch. Es sind Waktoren: eine historische, eine Frage
der Unternehmensstrategie, eine Frage der Marktpndsund die vierte ist eine Frage der
Alternativmdglichkeiten.

Versicherungen brauchen, alleine im technischenlwegsverkehr durchfihren zu kénnen,

Bankverbindungen. Versicherungen sind in vielenkBaminvestoren, aber auf diesem Gebiet
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ist vieles Inkonnexitat mit Banken. Das kann made&ken indem man mit mehreren Banken
Beziehungen hat oder mit einer starker. Wenn mauKahzern in mehreren Landern téatig ist,
dann ist die Bankenbeziehung auch eine Frage, weBank ahnlich aufgestellt ist — gibt es
so etwas Uberhaupt oder nicht. Das ist die Antwaftdie zweite Frage gewesen. Zur histori-
schen Frage: Es gibt in Osterreich seit sehr seletem Jahren mit dem Sparkassen- und
Banksektor sehr positive Kooperationsthemen. Dartinaus gibt es seit 2004/05 in einem
Nachbarland eine Kooperation mit der Erste Bank AGn Tschechien. (Anmerkung: Die
Kooperativa poigowia, a.s kooperiert mit def'eska spstelna) Die dritte Komponente, der
Unternehmensstrategie, haben wir festgestellt, geass der Erste Bank AG in vielen The-
menbereichen sich mit den Uberlegungen unseresdsatisckt. Die vierte ist die Thematik,
dass die Zusammenarbeit zwischen Banken und Versiaien , insbesondere Lebensversi-
cherungen, sich sehr bewahrt, weil Banken Lebesisberungen zu diesem Zweck gegrin-
det oder gekauft haben und in dem Konnex wie un&dite Gruppe die Sparkassen Versi-

cherung angeboten hat, wurde das dann in Verbindygigacht mit Kooperationen.

Die Kooperation wurde 2008, mitten in der Wirtschafskrise, eingegangen. Die Banken

wurden ein wenig ins schlechte Licht gertckt. Warungerade zu jener Zeit?

Nein, erstens besteht die Kooperation mit der EB&ak AG schon seit einigen Jahren.
Zweitens war die Verbindung mit dem Erwerb der Bassen Versicherung und hat das mit

der Krisenzeit tUberhaupt nichts zu tun.

War damit kein Risiko verbunden?

Uberhaupt nicht!

Die Vienna Insurance Group ist laut Konzernberichtein ,Early Mover“. Wollte die Vi-
enna Insurance Group AG die erste Versicherung sejndie das ,BankAssurance-
Konzept®, d.h. den Verkauf von Versicherungsproduken tiber Bank- und Sparkassenfi-

lialen, mit einer Vertriebskooperation mit der Erste Bank AG versucht?
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Das ,Early-Movement* stimmt in vielen Punkten wascEintritt in Nachbarlandern, ehema-
ligen Reforml&ndern betrifft — auch von der Proceite. Das Wort ,BankAssurance* ist ein
bisschen interpretativ falsch besetzt. Der Ausdrgekt auf die missverstandliche Uberset-
zung zurtick. In Amerika gibt es im Gegensatz zuopéischen Bankenfeld viele Banken die
nicht die Bankenvollkonzession haben, die alsoer8partenbanken sind, die nur gewissen
Bankprodukte haben dirfen. Die Verbindung des \ddsavon Mehrprodukten und so Art
Portfolbanken oder einzelner Versicherungsprodukiede schon als ,BankAssurance” de-
finiert. Im europaischen Ubersetzungsgebiet wirdagBAssurance* eher die Verbindung
EigentumsmaRig interpretiert, dass Banken Versiahgen haben und umgekehrt. Beides ist
nicht das Thema unserer Kooperation. Personlicltehalh auch — auf historischen Erfah-
rungen — von Eigentumsverflechtungen nicht satir kih kenne wenige Versicherungen die
Banken erfolgreich fihren und kenne wenig Bankenu@irsicherungen erfolgreich fuhren,
zumindest nicht Sachversicherungen. Daher ist @enkAssurance” eher zu verstehen, dass
man sagt, dass Banken und Versicherungen zusammeitea. So wirde ich sie bei uns in-

terpretieren.

Gab es Bedenken gegeniber dieser Vertriebskooperaii?

Von wem Bedenken?

Von der Seite der Vienna Insurance Group.

Uberhaupt nicht! Ganz im Gegenteil. Es wird vordieei Seiten sehr positiv gesehen.

Durch den ,Deal“ mit der Erste Bank AG soll die Kundennahe in Osterreich und Cent-
ral-Eastern-Europe noch besser und verstarkt werdenBeide Partner kdnnen durch die
Kooperation mehr Kunden erreichen. Hat die Vienna hsurance Group AG durch den
neuen Vertriebskanal einen Wettbewerbsvorteil gegdiber anderen Versicherungen?

Wenn ja, wie wiirden Sie diesen Vorteil beschreiben?

Es gibt mehrere Vorteile in diesem Konnex. Die erej gegentber anderen Versicherungen

insofern zu relativieren, weil es ja auch anderetRer zwischen Banken und Versicherungen
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gibt. Ich denke dabei an Raiffeisen Versicherung Bank oder Unicredit Ergo Gruppe um
die Bank Austria. Es gibt so etwas vielfaltig, daiseéder Vorteil natirlich starker gegeniber
jenen die solche Vertriebs-kooperationen nicht mab&orin liegt der Vorteil? Der Vortell
liegt, dass mehrere Kunden oder viele Kunden amgebpn werden kénnen von beiden
Partnern zu Produkten auch des anderen Partners &adglicht einmal eine bessere Ab-
rundung des Versicherung-Bank-Bedurfnisses einesléu fuhrt zu wechselseitigen, zuséatz-
lichen Vertriebselementen - das ist sicherlich @gutlicher Vorteil - und dartber hinaus
auch schirmt es den Kunden in gewisser Form vobeMierbern ab. Das sind die Hauptvor-

teile.

Was waren die Motive und Ziele der Vienna Insurancésroup AG im Eingang der stra-
tegischen Allianz mit der Erste Bank AG? Schlagwort wie Kosteneinsparung, Ressour-

cenzugang, Know-How-Transfer)

Ich glaube alles zusammen. Sicherlich hatte dietribisseite danach Kostenvorteile und
Ressourcenvorteile. Man muss das immer von beigigenSehen. Fur die Bank ist die Versi-
cherung ein wichtiger Investor, ein wichtiger Kaut®n Veranlagungspapieren, ein Depot-
partner, etc. etc. Fur die Versicherung ist dasétzische Versicherungsprodukt, zu bekom-
men durch einen Vertriebskanal, ein sehr wesemdti¢taktor, was auch zu Kostenminimie-
rungen fuhrt. Es ist natirlich mitgewtnscht, absrspielen eigentlich alle Faktoren zusam-

men.

Kommen wir zum Zugang zu versperrten Landern. Die Wenna Insurance AG und auch
die Erste Bank AG sind in Central-Eastern-Europe sbr stark vertreten. Gibt es Uber-

haupt noch versperrte Lander?

Naja, die Kooperation ist in sechs Landern sehivaktobei wir jetzt in zwei weiteren Lan-

dern beginnen. Die Frage ist, wir sind derzeit ialen LAndern mehr vertreten als die Erste
Group AG. Wenn die Erste Group AG weiter expandisdlte, ergibt das weitere Moglich-

keiten, Lander in die Zusammenarbeit einzubindein hdben das zuletzt in Montenegro er-
folgreich umgesetzt.
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Hat die Vienna Insurance Group AG Zugang zu neuenbisher versperrten Markten
erhalten ist mit NEIN zu beantworten...

...weil wir schon dort waren. Aber die Tatsache, ddiesErste Bank AG in Montenegro ist,

hat uns mitmotiviert, dort die Lebensversicheruadpeginnen.

Ist der Wille vorhanden, in nachster Zukunft alleine bzw. auch zusammen mit der Erste
Bank AG in neue Central-Eastern-Europe-Lander einzireten? Gibt es Uberhaupt die

nachsten drei bis vier Jahre eine Chance?

Das kann man so nicht beantworten. Es ist niche¢ &rage des Willens. Wenn man wo ein-
treten will heil3t das noch lange nicht, dass makass. Es muss ja auch Angebot und Nach-
frage geben! Es héngt sicherlich davon ab, ob gekdb gibt, die aus der Unternehmenssicht
sinnvoll sind, zu kaufen oder zu erwerben oder nabereten. Dann kann man das erst sa-
gen. Es bringt nichts zu sagen, ok, man hat vodeim und dem Land mehr zu tun, aber es

keine Mdglichkeit gibt.

Dann formuliere ich die Frage ein wenig um. Wenn edie Moglichkeit gibt, ist der Wille

da neue Lander einzubinden?

Wenn es Lander gébe, wo wir noch hinein wollen esmdjibt die Moéglichkeit, dann ja. Die
Frage ist, ob die Erste Bank AG auch so etwas voib& Frage ist schwierig, das wird sich

dann ergeben.

In der Literatur steht, dass der ressourcenorientiete Ansatz auch bei Internationalisie-
rungen anzuwenden ist, da der Markteintritt auch van Ressourcen und Fahigkeiten ab-
hangig ist. Hat man durch die Kooperation die Bedigungen zum Eintritt in neue Mark-
te weiter verbessert? Inwieweit spielt die strategche Allianz bei Markteintrittsvisionen

eine Rolle?

Schauen Sie, solche Fragen klingen so rhetorissblgst. Sehen wir sie ein wenig Praxisori-

entiert. Wir sind in nahezu allen Landern des Calrfrastern-Europe-Bereiches vertreten. In
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Landern wie Kasachstan gibt es keine Absichtereangn Eintritt. In den L&ndern in denen
wir sind, ist die Erste Bank AG in vielen LAndeoth nicht vertreten. Ob die Erste Bank AG
das so ausdehnt, kann ich heute nicht sagen, w&silvdn vielen Faktoren, wie Eintrittschan-
ce, Eintrittskosten, abhangt. Naturlich ist es éimen Partner, wer immer auch der Partner
ist, ein Vorteil, wenn der Andere schon dort istl wiirde sicherlich diese Motivation mitun-
terstitzen. Das ist sicher da! Von unserer Sicht @aMontenegro, aus der Sicht der Erste
Bank AG waére es vielleicht Polen, wo wir schon tirelgrasent sind und das fir die Erste
Bank AG sicherlich kein Nachteil ist. Damit zu saggéamit erhoht sich die Einstiegswahr-
scheinlichkeit dramatisch, ist ein wenig zu Gibeshehd das Thema. Weil nehmen Sie irgend-
ein Land wo wir sind, solange fur eine Bank der Kaiberfullt oder der Einstiegs zu teuer

ist, werden Sie nicht einsteigen.

Das Beispiel Montenegro mit den Lebensversicherungest das...

Das ist ein sehr gutes Beispiel wo eine Bank priésémind die Vienna Insurance Group AG
sich Uberlegt hat — sollen wir oder sollen wir rticba war es sicher das Motiv, die Erste
Bank AG ist schon dort, fir uns in der Entscheiddingung ein deutliches Mitargument.
Umgekehrt kann ich mir vorstellen, sollte die El8nk AG in eines der Lander hineingehen
wollen und die Einstiegskosten minimal bzw. nidalvigrend sein und zum Beispiel etwas
Interessantes ist zu erwerben, dann ist sichesiiiin der Diskussion mitentscheidend, dass
ihr Partner dort auch vertreten ist. Aber man sedl nicht Gberbetonen. Wenn die Einstiegs-
kosten in Montenegro extrem hoch gewesen wareterhétir es wahrscheinlich nicht ge-

macht.

Das heil3t es wird immer alleinverantwortlich gehanelt?

Es wird sicher alleinverantwortlich gehandelt. etich einer der wichtigen Sachen bei der

Kooperation.
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Darum auch kein Joint Venture?

Warum sollte ein Joint Venture einen Sinn ergel#m.Joint Venture, ich meine jetzt, wirk-
lich wie es gemeint ist, also nicht nur 5% Beteitigen, die kdnnen unter Umstdnden einen
psychologischen Sinn haben, wir haben auch Jointwe mit der Ersten Bank AG, aber die
sind eher im Verwaltungsbereich, zum Beispiel deidderwaltung ist eine. Die sind aber

nicht in der Unternehmensrelevanten Thematik.

Kommen wir zur Ausrichtung der Kooperation mit der Ersten Bank AG? Ist es eine
horizontale, also zwischen Partnerunternehmen, diauf derselben Produktionsstufe ta-
tig sind? Oder ist es vertikal, das heil3t eine Koggration auf unterschiedlichen Stufen
der Wertschopfungskette? Oder eine diagonale, wo @iPartner aus unterschiedlichen

Branchen kommen?

Ist halt die Frage, ob man Finanzdienstleistungendieselbe Produktionsstufe einordnen

kann oder nicht? Wenn dem so ist, dann kann mafsesne horizontale Allianz einstufen.

Im Unternehmensprofil der s Versicherung wird es a Bundelung der Sicherheit der
Erste Bank AG und Sparkassengruppe mit der Starke dr Vienna Insurance Group AG

bezeichnet. Wie und welche Kréfte bzw. Starken wereh dadurch gebindelt?

Der Bankmitarbeiter kann dem Kunden, in seinem Magungsprofil das Thema Sicherheit
mitgeben. Das kann jetzt ein Veranlagungsprofih ssi Konnex mit einer Lebensversiche-
rung oder kann auch die Méglichkeit, dass er sg8te haben einen Kredit, Sie bauen sich
ein Haus, wir kbnnen auch die Abdeckung diesek&isivermitteln. Das ist eigentlich das

Thema. Das ist auf die Kunden bezogen.

Kann man sagen, dass die Banken bzw. ihre Mitarbest, anders als die Versicherungs-
angestellten bzw. —makler, spezielle Fahigkeiten ban bzw. diese haben eine bessere

Einsicht zum Kunden.
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Ja, in Bezug auf das Veranlagungsprofil kdnnenn@iéirlich besser auf die Finanzierungs-
lage bzw. Einkommenssituation des Kunden eingehdnkdnnen damit auch leichter die
Notwendigkeit aller eventuellen Risikoabdeckungeaeh. Wenn Sie dann einen Partner ha-

ben, dann kdnnen Sie das glaub ich selbst machemaodden Partner rickvermitteln.

Ist das andersrum auch? Vermitteln Versicherungsangstellte an Banken etwas?

Naturlich, die Versicherung selbst hat Interessas thre Kunden bei dem Partner ist, der
Bankpartner ist. Der Versicherungsmann versuchhaeio Banknahes Produkt zu verkaufen
und das zu beeinflussen, weil damit auch eine gevsindenabdeckung gegeben ist, genau-

er eine Kundenabdeckung gegentiber Mitbewerbernbgeget.

Im Sinne des Multikanalvertriebs werden Versicherurgsprodukte der Vienna Insurance
Group AG uber die Erste Bank AG vertrieben, im Gegazug bieten die Konzerngesell-
schaften der Vienna Insurance Group AG auch Bankprdukte an. Ist das die Zukunft?
Die Konkurrenz (ich nenne als Beispiele Uniqua, Gesrali und Allianz) setzen auf eine
Einzelmarken-Strategie. Warum setzt die Vienna Instance Group AG auf eine Mehr-
markenpolitik?

Einerseits, weil wir der Meinung sind mit der Melankenstrategie, die wir in Osterreich so
gelernt haben, verschiedene Zielgruppen anspreehekonnen. So viele verschiedene Ziel-
gruppen kénnten in einer Ein-Marken-Strategie, vasé&leinung nach, nicht angesprochen
werden. Die zweite Seite ist, dass es in den Nalémukern ein Zeichen des Respekts und der
Anerkennung der Besonderheiten einer gesellsctizti Entwicklung, einer Unternehmens-
entwicklung, die man nicht einfach nach dem Mottas, gehért jetzt mir und es missen alle
nach meiner Pfeife tanzen“ umandern sollte. Dasrkoigut an und deshalb macht die Vien-
na Insurance Group AG das so. Ich sehe eher, dadera sich an unsere Entwicklung an-

lehnen. Es gibt schon einige sehr praktische Bels@uch bei so Groligemeinden.

Im Konzernbericht 2010 wird als Grund fur den Erfolg auch die konsequente Innovati-
on bzw. der laufende Know-How-Austausch innerhalb ds Konzerns ausgegeben. Hat
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das in den Uberlegungen beim Eintritt in die stratgische Allianz mit der Erste Bank
AG eine Rolle gespielt?

Das kann man nicht so sagen, dass das eine Rdj@ajehat. Im Konzernbericht ist gemeint,
dass man die Moglichkeit bietet, wenn in einem LeindProdukt besonders erfolgreich ist,
dass man das den anderen auch zeigt, um zu chetkem Interesse besteht bzw. um zu
schauen ob dieses Produkt in einem anderen Beerich erfolgreich sein kann. Das spielt
natdrlich auch mit, wenn das mit einer Kooperatrit einer Bank ist. Wenn die Erste Bank
AG in Rumanien mit unserem Partner ein Produkt safolgreich prasentiert, dann wird
man die Frage stellen, kann das unser Partner e anderen Land tUberhaupt und haben
sie Uberhaupt Interesse daran. Das ist damit gem@iber das ist nicht das Motiv flr einen

Einstieg in eine Kooperation. Das ist eine Folge ¥mow-How-Austausch.

Stellten immaterielle Ressourcen wie Technologiefatente oder Warenzeichen grol3e

Anreizpunkte fur diese strategische Allianz dar?

Warum Technologien, wie meinen Sie das?

Das man durch die Kooperation an neue Technologidmzw. neues Wissen tber Techno-

logien herankommit.

Nein, was sicher ein Vorteil in verschiedenen TEg#ichen ist, dass gewisse Mengeneinkaufe
gunstiger gemacht werden kénnen, wenn man die Begsg bindelt. Nehmen wir das Bei-
spiel her zum Beispiel PC’s. Die eine Firma brawshwiel, die andere so viel und man bun-
delt die Bestellung und gibt einen gemeinsamenragufDas sind praxisorientiert Sachen.

Ein weiteres Beispiel ware naturlich das gemeinsaliazen von Geb&uden.

Wird das auch mit der Erste Bank AG gemacht?

Das wird von Land zu Land gemacht. Aber es wirchebeht fur alles gemacht, aber es wird
fur einige Sachen wird das gemacht. So werden ostten durch Preisreduktionen gesenkt.

In der Zukunft ist da sicherlich noch viel an Ersga drinnen.
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In der Finanzzeitschrift ,Bank und Boérse” habe ich einen Artikel gelesen, indem steht,
dass der Konzern sich durch eine breite Diversifikhon auszeichnet. Tragt diese Koope-

ration auch zur Minimierung von Risiken (finanziell, politisch) bei?

Erstens man kennt den Partner d.h. man hat in Bezxfig/eranlagungen im weiteren Sinn,
soweit es Banken betrifft, sicherlich eine dranthtes Reduktion von Risiken. Das Zweite ist,
dass es langfristig auch ein strategisches Themal&ss zwei grof3e Finanzdienstleister in
einem Land bei gewissen Sachen die wichtig sindegeam auftreten kénnen. In dem Sinn
kann man das politisch interpretieren. Wichtigdsbei, dass das sicher nicht parteipolitisch
zu verstehen ist. Aber als zwei wichtige Diengdeis einem Land kann man als Unterneh-

men seine Kontakte nidtzen um den anderen Partnemteustitzen.

In meinen Studien Uber Kooperationen und Kernkompegénzen fallen die Aussagen ,An-
eignung fehlender Kompetenzen® und ,Lernen von derPartnern ist oberstes Gebot".

Kann die Vienna Insurance Group AG in der Kooperatbon etwas lernen?

Ich glaub das ist ein wechselseitiger, guter Megmaustausch da. Man hat als Versicherung
sicherlich nicht das Know-How von Bankproduktens s dann gut, dass man einen Part-
ner hat, der das zur Verfugung stellt - auch ing@nzen Investmentthematik. Umgekehrt die
Risikoabdeckung all vieler Themen ist gerade etwas, fir eine Bank wichtig ist. Das ist

auch sicher gegeben.

D.h. es ist ein gegenseitiger Know-How-Austausch ggben?

Ja bzw. es werden Sachen vom anderen Partner naitibet

Gibt es durch die Kooperation einen dauerhaften Webewerbsvorteil?

Ich glaube das ist eher im Ubertragenen Sinn. W&Bnweniger Risiken haben in lhrer Ver-
anlagung, weil wer professioneller das mittragtndast das ein Vorteil. Nur den zu quantifi-

zieren ist ein bisschen schwierig.
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Der Ressourcenorientierte Ansatz fokussiert auf didnalyse der qualitativen Beschaf-
fenheit von Ressourcen, d.h. zur Erzielung von nattaltigen Wettbewerbsvorteilen sind
bestimmte Eigenschaften von Ressourcen ausschlaggedt. In der Literatur werden die
Begriffe wertstiftend, selten, nicht- bzw. schwersitierbar und nicht- bzw. schwer-
substituierbar verwendet, um die Nachhaltigkeit eires Wettbewerbsvorteils sicherstellen
zu konnen. Wie sehen Sie das in Bezug auf die Vieminsurance Group AG bzw. auch
durch die Kooperation mit der Erste Bank AG? Gibt es solche Ressourcen?

Ich glaube in diesem Zusammenhang ist wichtig,dreJnternehmenskultur dieser Partner
ist. Wenn die Unternehmenskultur in vielen Punktenlich ist, dann tragt sich das auf den
Markt hinaus und bildet im Laufe der Zeit aus deshEDritter den berihmten Werbeaus-
druck des ,Unique”, das sie gewissen Komponenteas,dind DIE, das ist diese Partner-
schaft”, die zeichnet sich aus durch gewisses s&wiBngagement, durch kulturelles Enga-
gement. Wir machen gemeinsam — ldee der Erste B@nk die zweite Sparkassa. Zum Bei-
spiel jetzt gerade die gemeinsame Wohnbauoffebsivder Stadt Wien. Solche Sachen flih-
ren dann zu einem wertstiftenden, nachhaltigerditick, der auch angestrebt wird. Es
braucht aber Zeit und muss wachsen. Das ist eim&helas man nur im Laufe der Zeit sich

aus der Sicht Dritter erwerben kann. Man wirbt aberht damit!

Die Kooperation ist noch nicht so lange...

Richtig, durch das Leben der Kooperation, durch g@sames Auftreten bei vielen — nennen
wir es jetzt — kulturell- oder sozial-orientiertekktivitdten kommt naturlich ein Zusatzplus
heraus. Ich denke jetzt an das Hospiz-Thema inrfegth, welches man gemeinsam macht.
Das sind Sachen, wo in den Kdpfen der Menschedastsind die zwei (Anmerkung: Vienna

Insurance Group AG und Erste Bank AG), die stehush &iir so etwas.

Nach der s Versicherung 2008, wurde am 1. Februar0B9 auch die EBV-Leasing von
der Vienna Insurance Group AG zu 50% tbernommen. Wkhe konkreten Anreize hat-
te dieser ,Move" bzw. war das Teil der Kooperationoder danach zufallig? Erwarten Sie

sich dadurch irgendwelche Wettbewerbsvorteile?
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Das ist eines der Themen, einer der wenigen Joaémt\re in der unmittelbaren Umsetzung
eines Produktes. Das ist eher — ich will es jetzhtnminimieren — eher ein Vehikel. Das war
2008 schon zu erwarten ist aber nicht so bedeutetach war sich bewusst, wenn die Koope-
ration in Kernbereichen gut funktioniert, dann wendauch andere Sachen in Laufe der Zeit

folgen. Da hat es andere Vertrage auch gegeben.

Erwarten Sie dadurch irgendwelche Wettbewerbsvortde?

FUr mich ist es eine der Beispiele, wie eine Koapen funktioniert. Die misste gar nicht in
dieser Joint-Venture-Thematik sein. Aber die igestlich ein Beispiel eher fir die Motivati-
on und Ildentifizierung der Mitarbeiter. Also eharsadem Gesichtspunkt, dass die Sparkas-
senmitarbeiter, das ist ihre Leasing-Gesellschaftl wnsere, das ist unsere Leasinggesell-

schaft. Das ist so ein Hintergrund.

Das Vertriebsabkommen ist bis zum Jahre 2023 unteezchnet worden. Die Kooperation
ist — wie ich oft gelesen habe — exzellent und haamisch. Kann man schon so weit in die
Ferne sehen und sagen, dass die Kooperation weitediehen wird oder ist dies noch zu

fruh?

Ich glaube beide Partner haben das Ziel die Zusamamieit zu intensivieren und zu perfek-
tionieren, das man Uber eine Verlangerung nicht g reden muss. Aber nach dem dritten

Jahr ist es noch zu frih dariber zu reden, aberleg dorthin ist ein sehr sehr positiver.

Wie sieht die ndhere Zukunft aus? Zum Beispiel bigum Jahr 2015?

Wir wollen die Zusammenarbeit in einigen Landerrfgi¢ionieren. Unser Ziel ist es auch in
Osterreich noch starker zusammenzuarbeiten. Inrégsth ist ein wenig schwerer — einer-
seits unmittelbar die eigene Tochter anderersegsSparkassen - also rein organisatorisch.
Das muss man unbedingt ein wenig verbessern. Delssfies die Quote der gemeinsamen
Kunden deutlich anzuheben. Wenn man dies fortsidtsich das Jahr 2023 von selbst er-

geben
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Hat es schon Probleme in der Kooperation gegeben?

Bisher ist mir kein Problem bekannt.

Also keine Abstimmungs- bzw. Kontrollprobleme?

Nein gab es nicht!

Und wie sieht es mit der Angst vor Trittbrettfahrer aus? Gibt es von der Seite der Vien-
na Insurance Group AG bedenken, dass die Erste BankG irgendwann weniger inves-

tieren will, aber mehr erhéalt?

Kann ich mir nicht vorstellen.

Gab es bisher durch die Kooperation Probleme mit asiandischen Verbindeten? Bestes
Beispiel ware Tschechien mit der Kooperativa poi®viia, a.s. und derCeska spditelna,

a.s.?

Ganz im Gegenteil. In Tschechien arbeiten die 2wdernehmen schon langer zusammen

und es war nur ein weiterer Ausdruck der Intensung.

Und in anderen Landern, wo die Zusammenarbeit nochicht vorhanden war?

Auch dort gab es bisher kein einziges Problem!

Nehmen wir die Management-Prinzipien der Vienna Inarance Group AG her. ,Direkte
Kommunikation® und ,reger Wissensaustausch® ermdgichen der Vienna Insurance
Group AG angepasst an den lokalen Gegebenheiten Isiden Kundenbedirfnisse anzu-
passen. Kann man da die Kooperation mit der ErsteBank auch einschliel3en. Werden
die Managementprinzipien angeglichen bzw. hat die i8te Bank AG dieselben Prinzi-
pien wie die Vienna Insurance Group AG?
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Die Unternehmensstrategien sind sehr ahnlich. Decgen Prinzipien wirde ich nicht so
sagen, weil jedes Unternehmen doch ein bisscheeramgstrickt ist. Aber wenn ich ein Land
nehme, wo eine Kooperation besteht, dann setztsishrzusammen und sagt, was gut flr den
einen und was gut fir den anderen ware und wie daanmacht. Die unternehmensinternen
Zielsetzungen sind auch sehr ahnlich und uns aebh eng damit identifizieren. Aber dass
die Kooperation etwas damit zu tun hat, wirde icdhinsagen. Das hangt schon einmal vom

Geschaéftsfeld ab. Wir sind eine Versicherung uedsiste AG eine Bank.

Sie haben in einem Interview einmal gesagt, weil seenig Osterreicher ins Ausland ge-
hen wollen d.h. die Berufsmobilitat der Osterreiche schwach ist. Hat das negative Aus-

wirkungen auf den Know-How-Austausch ins Ausland?

Eher umgekehrt. Es hat eher negative Auswirkungémlia 0sterreichischen Gesellschaften,
weil sie das Know-How vom Ausland nicht so schimglommen. Auslander kommen lieber
zu uns. Wichtig ware es wenn Osterreicher im Ausktwas Neues kennenlernt und es nicht

nur im Inland erzahlt bekommt.

Ich danke fiur das Gesprach
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10.Anhang C — Transkription Interview Dr. Bosek

Interview
Vertriebsvorstand Dr. Peter Bosek
Erste Bank AG
17. Juni 2011
15:00 Uhr
Erste Bank
Petersplatz 7
1010 Wien

Bernd Maurer: Danke fiur die Chance auf das Interview.

Dr. Peter Bosek: Bitte, sehr gerne!

Das Thema meiner Diplomarbeit ist — wie schon vorlreangekiindigt — ,,Der ressourcen-
orientierte Ansatz bei Strategischen Allianzen anhad des Fallbeispiels der Vienna Insu-
rance Group AG mit der Erste Bank AG.

2008 ist die Erste Bank AG mit der Vienna InsuranceGroup AG eine wechselseitige
Vertriebskooperation eingegangen. Nach welchen Krrien wurde die Vienna Insurance

Group AG ausgewahlt bzw. gab es noch andere Partnéiir die Erste Bank AG?

Lassen Sie mich damit anfangen - das Vertriebsifd@mmen haben wir, nach meiner Er-
innerung, seit 2001/02. Wir hatten eigentlich sclear lange Zeit eine strategische Ver-
schrankung mit der damals noch Wiener Stadtischesitherung — heute Vienna Insurance
Group AG — immer Uber unsere Beteiligung an der &oNersicherung. Da hat es immer
schon Kontakte gegeben. Auf der anderen Seite igdEmdte Bank historisch schon mit der
Uniga Gruppe verhaftet, da die Uniga Gruppe Uben daistria Verein— auch heute noch -
mit rund 5% Aktionar an der Erste Bank ist. Der H&imicek war damals neben seiner
Hauptfunktion bei uns auch noch Aufsichtsratsveesitler war. 2001 hat es eine Anndherung
an die Stadtische Gruppe gegeben und eine Entfgrion der Uniga Gruppe. Der erste

Schritt war die Teilung vom Lebensgeschaft vom @sathaft. Wir haben in der Erste Bank
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die strategische Entscheidung getroffen, dass agr $achgeschéaft nicht mehr selber machen
wollen, sondern lassen das die Stadtische Gruppeagen. Die Entscheidung die damals
getroffen wurden waren sehr simpel zu sagen dasinsGeschaft wo wir keine Kernkompe-
tenz habe. Wir kdnnen in bestimmten Bereichen @einiéb mitnehmen, dort wo es zum Pri-
vatkundengeschéft dazu passt - im WesentlichashasstWohnbaufinanzierung. Wir kdnnen
aber keine Sachversicherungsprodukte entwickels, rdacht Gberhaupt keinen Sinn. Das
haben wir seit Beginn Uber die ganze Erste Bankp@euwlariibergelegt von der Kooperation
her und da hatten wir die erste VertriebsvereinmgruDer Weg wurde dann konsequent bis
zum Jahr 2008 fortgesetzt, wo wir dann die s Vhesieng zu tberwiegender Mehrheit an die
Vienna Insurance Group AG libertragen haben. Es eigentlich aus der gleichen Uberle-
gung heraus zu sagen, Schuster bleibe bei deinisteheVersicherung kann Versicherungen

machen und Bank kann Bank machen.

Da hake ich gleich ein. Hat es bedenken gegeben dem Schritt oder ist man im Nach-

hinein glucklich oder unglucklich tber den Verkauf?

Im Nachhinein ist man sehr glicklich, weil die Zusaenarbeit extrem gut funktioniert. Mei-
ner Meinung war es auch der richtige Weg, dassdirs Versicherung sozusagen ubertra-
gen haben, weil es wirklich ein Know-How-Themakst. Bankproduktzugang ist etwas ganz
was anderes als ein versicherungstechnischer Zugsliag. Lasshofer (Anmerkung: Gene-
raldirektor der Wiener Stadtische Versicherung A@@&nvia Insurance Group) hat es am
Dienstag bei der Podiumsdiskussion recht gut enaés gibt am Markt sonst die Modelle
der Kapitalverschrankungen, die immer den Nacltailen, dass wen eine Branche am Kapi-
talmarkt gerade Nachteile hat, die andere das sadach mitbertcksichtigt und das passiert
bei Versicherung und Banken relativ oft. Wir halen Riesenvorteil, ohne Kapitalver-
schrankungen zu leben und das wesentlichste Kitevar wahrscheinlich, dass keine der
beiden Seiten mit Zwang in diese Kooperation hgegiangen ist. Es war eher fur die politi-
sche Grolwetterlage ein Uberraschender Move zunsagee Vienna Insurance Group AG

und die Erste Bank AG gehen gemeinsame Wege.
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Beide Unternehmungen sind in Osterreich und CentraEastern Europe gut aufgestellt
und sehr &hnlich.

Genau und das hat sich wirklich gut entwickelt. eiMeinung nach muss man historisch
richtiger Weise sagen, seit 2001, weil das sukedmsjonnen hat zu wachsen. Man hat immer
das grof3e Gluck gehabt, dass sich die beiden Genéréd Geyer und Mag. Treichl sehr gut
verstehen. Das darf man nicht unterschéatzen — wichen ,Menschengeschaft* und das hat
sich sukzessive verbreitert. Keinesfalls bereuerdigi Kooperation. Wir sind sehr froh, dass

wir sie haben!

Die Vienna Insurance Group AG ist in Central Easten Europe sehr stark vertreten —
Generaldirektor Dr. Geyer hat im Experteninterview gesagt — ich zitiere - ,Wenn man
als Konzern in mehreren Landern tatig ist, dann istdie Bankenbeziehung auch eine
Frage, welche Bank &hnlich aufgestellt ist.” Die Este Group AG ist in CEE auch vertre-
ten und wird auch als Holding gefuhrt. Hat die Erse Group AG so einen Partner ge-
sucht? Was waren Motive und Ziele der Erste Bank AGm Eingang der strategischen

Allianz mit der Vienna Insurance Group AG?

Ja, natirlich. Das war schon ein sehr wesentlidkaterium. Einerseits eine ziemlich &hnli-
che Geschichte zu haben und andererseits sozusagen sehr ahnlichen FulRabdruck auf
der Landkarte hinterlassen zu haben. Namlich amcem Bereich — ziemlich auf der glei-
chen Augenhdhe. Die Vienna Insurance Group AGnistielen Landern auch sehr grold —
Tschechien und Slowakei — und da sind wir auch .g&afee Uniqga ist in vielen zentraleuro-
paischen Landern zu dem Zeitpunkt kleiner gewesseither habe ich es offen gestanden
auch nicht mehr weiterverfolg, ob sich die Unigaterentwickelt hat. Aber das was wir uns
immer neben der institutionellen Kooperation und Heoperation auf der Versicherungs-
Know-How-Seite war es fur uns schon auch immeragers Banken und mobiler Vertrieb
sind ein schwieriges Themenfeld. Es hat schon si#he gegeben von Banken einen mobi-
len Vertrieb zu starten — schwierig! Es hat immar dann funktioniert - halbwegs — wenn
man sehr eingeschrankt es auf ein Produkt gemathiir waren relativ erfolgreich mit der
Wohnbaufinanzierungsgeschichte, aber flachendecketddas nie funktioniert. Unsere
Uberlegungen waren schon immer — Versicherungeth sahr stark beim mobilen Vertrieb

und wir ersparen uns den Aufbau des mobilen Véxdrim Wege dieser Kooperation.
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Das heil3t es gibt Kosteneinsparungen?

Kosteneinsparungen gibt es immer wieder, obwohlwidsle ich in dem Kooperationsfeld
gar nicht so sehr als DAS Thema betrachten, weildas als Teil der Diplomarbeit haben.
Ja klar gibt es Kosteneinsparungen weil ich miragverspare, weil ich kein eigenes Pro-

duktmanagement vorhalten muss.

Ja aber ist es aber auch nicht so, dass die Kostdas Vertriebsaufbaues wegfallen?

Wenn man es so rechnet, haben Sie vollig rechgrsfzaren wir uns Kosten.

Der Eingang in die Kooperation nur zu diesem Zweckvar natirlich nicht deshalb...

Es ist ja eindeutig nicht die strategische Kompdegaber man kann das ja so argumentieren
zu sagen aufgrund dieser strategischen Kompondateich nicht nur einen guten Markenfit
habe, sondern das ich auch sozusagen operativ gjotan Fit habe, weil ich keine Uber-
schneidungen von Kreise habe und ich irgendein lerothabe. Aus dem heraus ergibt sich

schon die optimale Situation um die Ressourcerigdteuern zu konnen.

Durch die Vertriebskooperation mit der Vienna Insurance Group AG kann man viel
mehr Kunden erreichen und die Kundennahe in Osterreeh und CEE soll besser und
verstarkt werden. Hat die Erste Bank AG dadurch eiren Wettbewerbsvorteil gegentber

anderen Banken?

Ja schon! Das wiirde ich schon so sehen, weil dasny@Form der Partnerschaft ist, wo man
einander vertraut, daher nicht lange prifen mussy, st das und mit wem kooperiere ich da.
Es ist sonst immer ein wenig die Kontrolle da, ddieter die Produkte so an, wie wir es ei-
gentlich erwarten. Und das ist bei so einer largjfgen Geschichte, wo man sich so gut kennt
— da muss ich keine Sekunde lang Uberlegen undstlashon ein riesen Vorteil. Auch ein

Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Unternehmen.
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Gibt es einen Ressourcenaustausch mit der Viennadarance Group AG d.h. Know-

How-Transfer?

Gibt es immer wieder, nicht institutionalisiert msusman sagen. Das nehmen wir, also Mag.
Lasshofer und ich, uns schon lange vor zu sagenhemawir doch ein Produkt gemeinsam,
wo ich sozusagen ein Bankprodukt habe z.B. Girokantd dann den Versicherungsaspekt,
also den Kern der Versicherung ist ja fur mich Bisikotragfahigkeit — die keine andere In-
stitution haben kann. Das hat sich natirlich in detzten 30 Jahren produkttechnische tber-
lagert, durch Einmalerlag usw., weil das steuerliohziert war. Ich glaube aber, dass sich
die Produktwelt auf der Versicherungsseite wiedesemtlich starker in die Richtung der
Risikotragfahigkeit entwickeln wird. Und da irgernidwein Kombinationsprodukt zu finden

waéare noch ein Ziel fir heuer.

Wirklich heuer noch?

Ja, jetzt reden wir schon sehr lange davon.

Kann man sagen, dass die Banken bzw. ihre Mitarbest, anders als die Versicherungs-

angestellten bzw. —makler, spezielle Fahigkeiten ban...

Nein, das sehe ich nicht so.

bzw. eine bessere Einsicht in das Kundenprofil halm® Herr Mittendorfer hat in der
Podiumsdiskussion aufgeworfen, dass Banken durch iisicht in Transaktionen spezielle

Angebote ihren Kunden aufbereiten?

Das was uns Herr Mittendorfer unterstellt machenwirklich nicht. Was stimmt ist, dass ich
als Bankinstitut viel mehr Uber den Kunden weiB,jamand anderer. Das ist aber auch ge-
nau die Zweischneidigkeit dieser Geschichte, dMéglichkeit, das Wissen zu haben, gibt
einen ziemlich grof3en Teil an Verantwortung, wiatgean mit diesem Wissen um. Und ich
glaube Kunden wuirden sich von der Bank abwendennwer hergehen wirden und den

Zahlungsverlauf anschauen und Ihnen ein genauerielgetes Angebot. Vielleicht beim ers-
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ten Angebot merkt man das noch nicht, aber nach Aeeiten oder Dritten bekommt man
das mit und dann ist die Bank unten durch. Da&lisuns ein sehr sensibler Punkt! Da hat es
der Versicherungsmitarbeiter im Vertrieb deutlicthwerer, aber auf der anderen Seite kann
der Versicherungsmitarbeiter wieder auf eine grdiadition aufsetzen und die heil3t Versi-
cherungsmappe. Weil ich glaub nahezu jeder Ostdregi hat seine Versicherung in einer
Mappe gebtindelt und hin und wieder hab ich einerdA@ht, dass die Versicherungen so
gerne Hausbesuche machen, weil es der beste Wag die Versicherungsmappe zu kom-
men. Wir haben unsere unterschiedlichen Zugandgeundaen, aber ich glaube es ist fair zu
sagen, Banken tun sich leichter mit der Informatibaben aber auch deshalb diese Beson-
derheit des Bankgeheimnisses. Und das darf man migbh zu sehr marketingmalig einset-

zen.

Ich zitiere Generaldirektor Dr. Geyer: ,Die Tatsache, dass die Erste Bank AG in Mon-
tenegro ist, hat uns mitmotiviert, dort die Lebensersicherung zu beginnen.“ Hat man
durch die Kooperation die Bedingungen zum Eintrittin neue Markte weiter verbessert?

Inwieweit spielt die strategische Allianz bei Markeintrittsvisionen eine Rolle?

Ich glaube, dass sie uns die Mdglichkeit gibt, eamtem konstruktiven Partner dartber zu
reden, wie ist dort die Marktsituation im Sinne witissens- und Erfahrungsaustausch bzw.
politische Situation, Rechtssystem. All diese Diagéhrt man sonst nur, wenn man vor Ort
ist. Ich glaube, dass man reflexartig vice versgtsewenn der eine in dem Land ist, muss der
andere auch, das glaube ich nicht. Wir sind beidesénnotierte Unternehmen, die auch ih-
ren Aktiondren Rede und Antwort stehen missen uWarifft man welche Entscheidung.
Meiner Meinung nach ist es ein wesentlicher Teden Entscheidungsunterstiitzung, aber die

Entscheidung trifft man selber!

War, aus Erste Bank-Sicht, der Eingang in die straggischen Allianz damit verbunden,

dass die Vienna Insurance Group AG so stark in Cenal Eastern Europe vertreten ist?

Ich glaube, dass ist das was ich vorher gemeinehdban trifft sich da auf Augenhthe mit
jemandem der in diesen Landern schon ist. Es kamatitlich dazu, dass die Vienna Insu-

rance Group AG in vielen mehr Landern als wir i8gbei ich glaube, dass die Zugénge in
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Lander zu gehen, wie das dann technisch passedit, nterschiedlich sind. Weil wir haben,

in der Regel, Banken akquiriert in Rahmen von Augsisungen von der offentlichen Hand.

Im Versicherungsgeschaft ist das glaube ich kompleders. Da gibt es viel mehr private

Transaktionen, viel schwieriger glaube ich ,DueiBénce” zu machen. Man nimmt das oder
nicht. Wir hatten doch das Gliick ein bis zwei MakeSituation vorzufinden, wo man mit der
offentlichen Hand ein bisschen verhandeln kann, aer bestehende Risiko Gbernimmt. Da
gibt es eine starke Branchenunterscheidung. Diekiamtrittshirden sind auch unterschied-

lich!

Hat man in der nahen Zukunft Interesse der Vienna thsurance Group AG in einigen

CEE-Landern zu folgen?

Naja, was fur uns ein Thema ist, ist Polen...

Im Standard-Interview vom 14. Janner 2011 spricht Este-Group-Chef Treichl von —ich
zitiere — ,Wir sind die Bank des Ostens der EU. Egibt noch in Polen, Ungarn und am
Westbalkan Potenzial. Die Vienna Insurance Group AGst sehr stark in Polen vertre-
ten. Will die Erste Bank AG auch eintreten?

Das ist eine Frage der Gelegenheit. Es war vorevielahren fir Banken gut, nicht in Polen
am Kapitalmarkt zu sein. Polen ist extrem gut duleh Krise gekommen bzw. sie hatten ei-
gentlich gar keine Krise. Sie hatten keinen Ruclggam Wirtschaftswachstum bzw. hatten
sogar positives Wirtschaftswachstum. Jetzt wargutsin Polen zu sein, aber das ist eine

Frage des Preises.

Man wartet nur mehr auf die Gelegenheit?

Ja

Generaldirektor Dr. Geyer sagt in Bezug auf Minimieung politischer Risiken — ich zi-
tiere — ,dass es langfristig auch ein strategischefhema ist, dass zwei grol3e Finanz-

dienstleister in einem Land bei gewissen Sachen digchtig sind, gemeinsam auftreten
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kénnen.” Stimmen Sie dem zu? Ist das Ihrer Meinunghach ein massiver Vorteil gegen-

Uber anderen Unternehmen?

Ich glaube, das beide Unternehmen wie sie heutielas, Vienna Insurance Group AG (da
muss man aber auch sehr die Wiener Stadtische cWiersing berucksichtigen) und Erste
Group bzw. Erste Bank Osterreich haben beide deya#y, dass sie liber das bloRe verkau-
fen von Finanzprodukten hinaus ein hohes Interdasan haben, wie geht es Osterreich und
meiner Meinung nach eint uns dieses Verstandnisesndilft uns schon sehr wenn wir in ei-
ner strategischen Partnerschaft bestimmte Themenhébpt zum Thema machen kann. Es
ist nicht so leicht Uberhaupt etwas als Thema sapers zu bringen oder bringen zu kénnen
und wenn es dann jemanden gibt der einen ahnlighigschaftlichen Hintergrund hat und
durchaus gleich gelagerte Interessen hat, die id#s eigene Unternehmen hinaus gehen,

macht das extrem Sinn!

Stellten immaterielle Ressourcen wie Technologie®atente oder Warenzeichen Anreiz-

punkte fur diese strategische Allianz dar?

Nein, Gberhaupt nicht.

Ein weiterer Vorteil von strategischen Allianzen i$ die Kosteneinsparung durch Nut-
zung von gemeinsamen Ressourcen bzw. auch gemeinsaNutzung von Vertriebssys-
temen. In der Kooperation wird der zusatzliche Vertiebskanal der Vienna Insurance

Group AG verwendet. Werden dadurch wirklich Kostengespart?

Na schon, weil ich mir — man muss es wahrscheirdishOpportunitatskosten gedanklich
mitbericksichtigen — ich bekomme dazu eine zusli¢zRProduktion zu variablen Kosten. Das
ist fir uns eine sehr angenehme Situation, weilichstandortbezogenes System habe, dass
seine Kosten generiert, unabhéngig davon ob wirweekaufen oder nicht. Darum ist es fur
uns eine sehr angenehme Situation einen zusatali¢eeriebskanal zu haben, auch wenn
man ihn nicht steuern kann — was vollig in Ordnusty Ich muss ohnehin nur viel zahlen,
wenn sich viel tut und das ist meiner Meinung naichsehr fairer Deal. Und das die Wiener

Stadtische ihren Vertrieb steuern will ist ja wéldr.

107



In meinen Studien Uber Kooperationen und Kernkompegénzen fallen die Aussagen ,An-
eignung fehlender Kompetenzen* und ,Lernen von derPartnern ist oberstes Gebot".
Kann die Erste Bank AG in der Kooperation etwas lenen bzw. sich Kompetenzen an-

eignen?

Ja, sicher! Es ist schon ein langer ,Running Gagtigzchen Herrn Mag. Lasshofer und mir
ist, dass ich ihm einmal gesagt habe, dass dieidfesing wesentlich besser im Improvisie-
ren ist, als wir - wir sind die strukturierteren.efth es darum geht, etwas konzeptionell aus-
zuarbeiten und es dann auch umzusetzen sind wibetieeren. Wenn es irgendwie darum
geht ohne viel Vorlaufzeit was schnell auf die Bein stellen, ist die Versicherung besser.
Jeder hat seine Starken, aber JA, ich kann auckgméich von mir sagen, dass ich schon viel

von der Vienna Insurance Group AG gelernt habe.

Darf ich fragen, was Sie gelernt haben?

Das ist bedingt durch die Form der Zusammenarlasitscharft schon den Blick aufs eigene
Geschaft — insofern als der Zugang der Vertriebaroéiter der Vienna Insurance Group AG
zum Kunden ist in sehr sehr vielen Féllen auchseimr guter. Also wirklich langjahrige be-
stehende Beziehungen, das nétige Augenmalfd zwigehiaauf und was passiert wenn einmal
ein Schadensfall ist. Sich um die Dinge wirklickkdmmern. Da gibt es schon ein sehr hohes
Mafl3 an Kundenbindung und das imponiert mir schdm sad das ist durchaus auch etwas,
was wir uns abschauen kénnen. Da hilft es schondieken Input von auf3en zu bekommen,
weil man dadurch Distanz zum eigenen Geschéft ggwivienn man den ganzen Tag nur das
sehr ahnliche Geschaft sieht, dann beginnt manié&etblind zu werden. Das von auf3en be-
trachtet zu bekommen - und das passiert mit dentakbzur Vienna Insurance Group AG

laufend — das hat schon was.

Gibt es einen gegenseitigen Erfahrungsaustausch dier Kooperation?

Ja, das gibt es sogar institutionalisiert. Es diinder-Steering-Comitees, Gruppen-Steering-
Commitees, u.v.m. — das ist sehr geordnet, forniat&.
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Ist das von Anfang an gewesen?

Das haben wir von Beginn an in die Kooperationsvdrarung geschrieben, weil wir immer

davon ausgegangen sind, dass das Set an handdRetsanen, das wir jetzt haben versteht
sich extrem gut. Man muss trotzdem unterstellechaam wir da sehr lange Laufzeiten ver-
einbart haben, dass sich Personen andern. Es warseon Beginn an unser Ziel die Koope-
ration wirklich extrem langfristig aufzubauen. Dgindigungsmaoglichkeit steht eher theore-
tisch drinnen nach dem Geist der Vereinbarung uadndmuss ich versuchen solche Dinge
von Personen unabhangig zu machen, um sie lanigfaststabilisieren und daher haben wir

uns bemiht von Beginn an, klare Strukturen hindiekammen, dass unsere vierten Nachfol-

ger das auch noch verstehen.

Herr Mittendorfer hat in der Podiumsdiskussion aufgeworfen, dass die Ausbildung bes-
ser werden muss, da dadurch das Image besser wir@ibt es eigentlich auch gemein-

schaftliche Ausbildungen Erste Bank — Vienna Insurace Group AG

Wir haben das ein paar Mal Uberlegt, aber dannwigklich weiterverfolgt. Es gibt Ausbil-

dungsveranstaltungen von uns fur die Versicherungdgmeiter und vice versa, aber es ist
nicht das was der Hintergrund ihrer Frage ist. Daére natirlich denkbar, dass ich gewisse
Basics anlernen lasse, aber dazu sind wir bishe@hndcht gekommen. Wir (Mag. Lasshofer
und Dr. Bosek) haben schon ofters diskutiert unbehaauch schon die Personalchefs der
beiden Unternehmen darauf angesetzt. Die Dinge enlaber dann naturlich nachverfolgt

werden, weil auch die Personalchefs haben vielunu Das sind Zusatzdinge die Zeit brau-

chen.

Kann sich das dann noch mehr aufs Marktpotenzial aswirken?

Natdurlich, je mehr Verstandnis die Mitarbeiter vden Dingen haben desto authentischer ist

es die Dinge entsprechend anzubieten oder schemalmitzudenken.

Welche Probleme hat es bisher in der Kooperation geben?
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Es gibt immer wieder Reibereien auf der Vertrieliesela der Versicherungsmitarbeiter ein
provisionsabhangiger Mitarbeiter zu weiten Teilsh Einher geht eine gewisse Sorge, wenn
er Kunden zu uns bringt, was machen wir mit demd€nnEs konnte sein, dass das sein Pro-
visionsgeschaft beeinflusst. Es wére eine Katabopenn wir solchen Kunden dann voéllig
andere Versicherungen anbieten wiirden. Da gibtiesihd wieder die eine Mentalreservati-
on und da gibt es hin und wieder ein Problem. Aligrhaupt keine schwerwiegenden Prob-

leme.

Generaldirektor Dr. Geyer hat in einem Interview 2@08 gesagt, dass die Versicherungs-
dichte in Zentral- und Osteuropa noch weit unter den Durchschnitt der EU-15-Staaten
ist und es noch ein Riesenpotenzial gibt. Im Facth®et der Erste Group AG steht zum
Beispiel, dass nur jeder zweite Ruméane ein Bankkoatbesitzt. Hat man durch die Ko-

operation Marktvorteile durch gegenseitige Nutzungvon Vertriebssystemen?

Ja, klar! Das was wir in Osterreich machen, versrchvir auch in anderen Landern. Das wir
vice versa die Produkte verkaufen. Das geht in mamd.&ndern sehr gut und in manchen
Landern weniger gut, aber meiner Meinung nach &t danz normal. Das hat mittelfristig
aber noch ein Riesenpotenzial. Das ist eine dem@agen die beide Unternehmen selbst als
strategisches Storyline haben, das ist die Konvergeschichte von der wir sprechen zu sa-
gen da gibt es noch so viel Raum fur Finanzproduiegchgtiltig ob das jetzt Versicherung
ist oder Girokonto und dieser Effekt wird noch teldange dauern bis sich der wirklich
uberholt hat.

Warum hat man das Fondsgeschéft der Vienna Insurarec Group, die Ringturm KAG,

gekauft?

Das war auf der Seite der Vienna Insurance Groupdi&sgleiche Uberlegung wie bei uns
mit der Sparkassen Versicherung. Versicherung m¥ehnsicherungen und Vermégensver-

waltungsgeschaft macht Vermégensverwalter. Manhbaskt sich auf die Kernkompetenzen.
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In der Podiumsdiskussion sind ein paar Zahlen gefn: Die VIG hat 100.000 — 120.000
neue Vertrage, die Erste Bank hat 5% mehr Marktantd. Sind das Ergebnisse mit de-

nen man zufrieden ist? Zufrieden sein muss?

Wir kdnnen immer mehr machen, aber ich glaube stasim wirklich guter Anfang.

Das Vertriebsabkommen ist bis zum Jahre 2023 unteezchnet worden. Die Kooperation
ist — wie ich oft gelesen habe — exzellent und haamisch. Kann man schon so weit in die

Ferne sehen und sagen, dass die Kooperation weitediehen wird oder ist dies noch zu

frih?

Es ware zu vermessen heute schon zu sagen, wagpasaart. Wie zuvor erwahnt, emotio-
nal und strategisch ist die Kooperation auf sefirdange ausgelegt. Missten wir es heute
entscheiden bin ich mir sicher, dass wir die Zusamarbeit zu 1000% verlangern wirden.

Wie sieht es in der ndheren Zukunft (2015) aus?

Das ware alles nur Vermutungen, mehr operationalesh kann man das heute noch nicht!

Wir wollen natirlich wieder einen Schritt nach vermachen!

Vielen Dank fur das Gesprach!
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Bernd Maurer

MartinstraRe 48
3400 Klosterneuburg

0664 / 9206306

“To give anything less than your best,
is to sacrifice the gift”
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Lebenslauf

Geburtstag, -ort:

Staatsburgerschatft:

Familienstand:

Ausbildung

2001/10-Ifd

1996-2001

1992-1996
1988-1992

Berufserfahrung

seit 09/2011

2005-2010

jew. Juli — Nov.
(jahrlich)
08/2001-01/2002

8. November 1981, Klosterneuburg
Osterreich

Ledig

Universitat Wien

Internationale Betriebswirtschaft (IBW)
BWZ — Brunner Stral3e; 1210 Wien
Kernfacher: International Management

eBusiness / eCommerce

Schwerpunkt: eMarketing

Auslandssemester: Universidad Autonoma de Madrid /

Spanien

Vienna Business School

HAK 1l Schonborngasse — Abschluss mit Matura

Ausbildungsschwerpunkt: Wirtschaftsinformatik & Organi-

sation
BG und BRG Klosterneuburg

Privat-Volksschule der Schulschwestern in Kritzendorf

DONAU Versicherung AG — VIG, 1010 Wien
Vorstandssekretariat

M. Stoger GmbH, 1190 Wien
Schulbuch-Organisation fiir zehn Wiener Schulen
(Bestellung, Logistik, Ausgabe)

BILLA AG, Filiale Klosterneuburg
(Teilzeit)
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Praktika

06/2006-07/2006

2004-2008
jew. Sept
(jahrlich)

Sprachkenntnisse
Deutsch
Englisch
Spanisch
Franzoésisch

Tschechisch

Weitere Kenntnisse

Zusatzliche

Aktivitaten

Kooperativa pojis t'ovna a.s. (CZE)
Job Rotation (Marketing, Versicherungsmathematik, Ruck-

versicherung)

Mitarbeit bei der Organisation der Golf & Tennis-Trophy
der Wiener Stadtischen — Team Zanyath in den Jahren
2004 — 2008 (Bio-Hotel Stanglwirt, Magna Racino, Hotel

Scalaria)

- Branding der gesamten Spielstatten mit den zur
Verfigung stehenden Werbemitteln

- Organisation, Einteilung, Abwicklung und Auswer-
tung des gesamten Golf-Bewerbs

Muttersprache

FlieRend in Wort und Schrift
Gut in Wort und Schrift
Maturaniveau

Grundkenntnisse

Ausgezeichnete MS-Office Kenntnisse

Kenntnisse in Adobe (InDesign, Acrobat)

Fuhrerschein Klasse B (seit 2000)

3-wochiger  Sprachaufenthalt in  Frankreich  mit

“Dipléme d’etudes de langue francaise" (1998)

Unpaid work experience in the United Kingdom, Shrews-

bury, Polycollege (1999)

Projekt wahrend der Schulbildung in den Bereichen De-
sign, Dokumentation und Collage (1999/2000)

Ubungsfirma der HAK Il Schonborngasse (2000)
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Hobbies

Basketballtrainer in 2 Volksschulen in Klosterneuburg
(2003-2008)

Organisation und Leitung des Klosterneuburger Basket-
ball Fanclub ,The Pioneers 98*

Organisation des 1. BB-Stadlfests im Binderstadl des Stift
Klosterneuburg (2005)

1-wochiger Sprachaufenthalt in Tschechien (Prag) der

Wirtschaftsuniversitat Wien im Sommersemester 2005

Organisation des Basketball-Clubbings (Oktober 2006)

Coach der Damen-Landesliga Mannschatft

- Flying Foxes Post SV (08/2006-05/2007)
- Union Do6bling (U19) (08/2007-05/2009)

Herausgeber der Online-Matchvorschau des Basketball-
klubs Klosterneuburg (seit 2008)

Sport [Basketball (Verein), Ful3ball, Marathon, Ski,

Bergsteigen], Reisen, Internet
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