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Partnerschaften: Gemeinsam starker im Markt

Urs Frey

Will ein Kleinunternehmen zum Beispiel bessere
Konditionen im Einkauf aushandeln, ein Produkt
schneller auf den Markt bringen oder neue Ver-
triebskandle erschliessen, kann es sich lohnen,
mit Partnern zusammenzuarbeiten. Denn dank
Kooperationen und Partnerschaften kénnen
Krdfte gebiindelt werden.

Ob Biirogemeinschaft, Einkaufskooperation oder
Vertriebspartnerschaft: Kooperationen sind fiir
Kleinunternehmen ein geeignetes Mittel, um im
Markt stark aufzutreten und Chancen zu nutzen.
Gemadss Definition ist eine Kooperation die Zu-
sammenarbeit unabhangiger Unternehmen fiir ei-
nen spezifischen Zweck, der iiber eine einzelne
Aufgabe hinausgeht. Die Partnerschaft dient da-
zu, Projekte gemeinsam durchzufiihren und ge-
meinsame Interessen gegeniiber Dritten durchzu-
setzen. Dies mit dem Ziel, Kundenbediirfnisse
besser zu erfiillen als im Alleingang — wie folgen-
de Beispiele zeigen:

m Kleine Coiffeurbetriebe arbeiten im Bereich der
Ausbildung zusammen, um insbesondere bei
Haar- und Farbtrends sowie Schnitttechniken
gegeniiber grossen Coiffeurketten konkurrenz-
fahig zu bleiben. Sie lassen ihre Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter gemeinsam von externen
Profis schulen.

m Verschiedene Kleinunternehmen, die Maschi-
nen entwickeln und produzieren, prasentieren
ihre spezifischen Produkte und Dienstleistun-
gen auf einer gemeinsamen elektronischen
Plattform, die sie «Kompetenz im Maschinen-
bau» nennen. Den Kundinnen und Kunden wird
auf diese Weise die Suche nach dem passenden
Anbieter erleichtert.

m Regional tdtige Handwerker arbeiten zusam-
men, um den Kundinnen und Kunden beim
Hausbau als eingespieltes Team Dienstleistun-
gen wie Schreiner-, Maler- und Sanitdrarbeiten
aus einer Hand bieten zu konnen. Die Kunden-
akquisition, die Beratung und Bauleitung wi-
ckeln sie iiber eine zentrale Geschiftsstelle ab.

Warum gehen Kleinunternehmen
Kooperationen ein?

Stérker als im Alleingang. Uber eine Kooperation
sollten Unternehmen immer dann nachdenken,
wenn sie etwas besser machen wollen als bisher
oder iiber ihre Grenzen hinauswachsen méchten.
Auch wenn Sie als Geschéftsfithrerin oder Ge-
schéftsfithrer dem Thema Partnerschaften erst
einmal kritisch gegeniiberstehen, ist es lohnens-
wert, die Idee zu priifen. Haufige Bedenken ge-
geniiber Kooperationen sind, dass die eigene
unternehmerische Freiheit eingeschrankt wird,
ausgekliigelte Vertrdge aufgesetzt werden miis-
sen oder sehr viel zusdtzliche Arbeit anfallt. Doch
Kooperationen miissen nicht kompliziert sein,
wenn sie richtig angegangen werden.

Unterschiedliche Bereitschaft zu Kooperationen.
Eine Studie zeigt, dass in Europa rund die Halfte
der Klein- und Mittelunternehmen (KMU) Koope-
rationen eingehen. Fithrend sind die Lander Itali-
en sowie Danemark, Norwegen, Finnland und Is-
land, indenenmehrals die Halfte der Unternehmen
in Kooperationen eingebunden sind. Das Schluss-
licht bildet Portugal, in dem nur knapp jedes
sechste Unternehmen kooperiert. In der Schweiz
ist die Kooperationsbereitschaft ebenfalls unter-
durchschnittlich ausgepragt. In welcher Form Un-

exkurs

Freiwillig und
selbststandig
¥

Folgende Merkmale sind

typisch fur Kooperatio-

nen: Die Partner

m beteiligen sich freiwillig
an der Zusammenarbeit

m verfolgen ein gemein-
sames Ziel

m kénnen rechtlich und
in den nicht betroffenen
Unternehmensberei-
chen wirtschaftlich
selbststandig bleiben

m erledigen Aufgaben
(z.B. Einkauf, Werbung,
Vertrieb) gemeinsam

m profitieren auch
wirtschaftlich von der
Kooperation

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklért.

Abbildung 01 Die wichtigsten Griinde und Hindernisse fiir Kooperationen
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Zugang zu Know-how die wich-
tigsten Grinde flr Kooperationen
dar. Die wichtigsten Hindernisse
sind der Wunsch, die Unabhan-
gigkeit zu bewahren, fehlende
Informationen (iber Kooperations-
partner sowie die Angst vor
Offenlegung von Informationen.

Quelle: ENSR Enterprise Survey (2003):
Co-operation among SMEs. European
Communities, 2004.
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ternehmen kooperieren und welche Ziele sie sich
setzen, hangt stark von der Grosse der Unterneh-
men ab. So neigen Kleinunternehmen starker zu
nichtformalen, das heisst vertraglich wenig gere-
gelten Kooperationen wie Biirogemeinschaften
oder Einkaufspartnerschaften.

Hohere Wettbewerbsfahigkeit. Gemass der Studie
verfolgen die Kleinunternehmerinnen und Klein-
unternehmer mit Kooperationen hauptsachlich
das Ziel, den Zugang zu neuen, grosseren Mark-
ten zu sichern; bei Mittelunternehmen steht die
Einsparung von Kosten im Vordergrund (siehe
Abbildung 01). Beziiglich Erfolgsaussichten ist
die grosse Mehrheit der kooperierenden Kleinun-
ternehmen der Meinung, dass ihre Kooperation
die Wettbewerbsfdhigkeit starkt.

Vertrauen als Voraussetzung. Partnerschaften
leben davon, dass alle Beteiligten bereit sind, ihr
Wissen, personlichen Einsatz und oft auch Geld
einzubringen. Zwar besteht fiir das Gelingen ei-
ner Kooperation keine Garantie. Jedoch gibt es
Faktoren, die den Erfolg einer geschéftlichen
Partnerschaft massgeblich mitbestimmen: Dazu
gehort auf der einen Seite das gegenseitige Ver-
trauen, auf der anderen Seite die klare Abstim-
mung der gemeinsamen Ziele.

Kooperationsrichtungen

Geht ein Kleinunternehmen eine Kooperation ein,
stellt sich die Frage, fiir welche Kooperationsrich-
tung es sich entscheidet. Will es mit anderen
Unternehmen aus derselben Branche oder mit
branchenfremden Unternehmen zusammenarbei-
ten? Oder soll die Zusammenarbeit auf derselben

respektive auf unterschiedlichen Stufen der

Wertschépfungskette (z. B. Forschung und Ent-

wicklung, Beschaffung, Fertigung oder Absatz)

erfolgen? Grundsatzlich sind drei Kooperations-
richtungen denkbar:

m Horizontale Kooperation: Die kooperierenden
Unternehmen konnen in derselben Branche ta-
tig sein, aber unterschiedliche Aufgaben erfiil-
len. Beispiel: Mehrere Handwerker unterschied-
licher Arbeitsgattungen — etwa ein Gipser, ein
Elektriker, ein Maler und ein Fensterbauer —
schliessen sich in der «Interessengemeinschaft
Altbau» zu einer Handwerkergemeinschaft zu-
sammen, um Altbauten zu sanieren. Bei einer
horizontalen Kooperation kénnen die Unterneh-
men aber auch direkte Konkurrenten sein. Bei-
spiel: Mehrere Maler bilden zusammen eine
Arbeitsgemeinschaft, um einen Grossauftrag zu
realisieren. Ziele horizontaler Kooperation sind
héufig die Starkung der Marktposition oder die
Erschliessung neuer Markte.

m Vertikale Kooperation: Eine Kooperation wird
als vertikal bezeichnet, wenn die Unternehmen
aus unterschiedlichen oder nachfolgenden Stu-
fen einer Wertschopfungskette stammen. Dies
ist etwa der Fall, wenn ein Produzent mit einem
Héndler kooperiert. Beispiel: Ein Produzent von
«Opfelchiiechli» und anderen Produkten aus
Biodpfeln kooperiert mit einem Bioladen. Der
Produzent bietet im Geschaft regelméssig De-
gustationen fiir die Kundinnen und Kunden an.
Die Win-win-Situation: Der Hersteller macht auf
sein Sortiment aufmerksam, der Bioladen kur-
belt den Verkauf an. Vertikale Kooperationen
konnen neben der Steigerung des Umsatzes
auch dazu dienen, die Beschaffung von Rohstof-
fen oder Einzelteilen sicherzustellen.

exkurs

Keine echte
Kooperation

Sowohl der Einkauf von
Einzelleistungen (Unter-
auftrag) als auch die Ver-
mittlung von Auftrdgen
gegen Provision sind kei-
ne echten Kooperationen.
Vielmehr sind dies Arten
der Zusammenarbeit,
die in der Regel keine
weiterreichenden

oder strategischen Ziele
verfolgen.

Auch klassische Kunden-
Lieferanten-Beziehungen
— zum Beispiel wenn ein
Treuhandbdro von der
Backerei nebenan regel-
massig Sandwiches Giber
Mittag bestellt - sind
aus diesem Grund keine
echte Kooperation.

Abbildung 02 Die drei Richtungen von Kooperationen

In horizontalen Kooperationen
(griin) arbeiten Unternehmen aus
derselben Branche zusammen.
Bei den vertikalen Koopera-
tionen (rot) arbeiten Unterneh-
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men zusammen, die in unter-
schiedlichen oder nachfolgenden
Stufen des Wertschopfungs-
prozesses tatig sind. Und bei
diagonalen Kooperationen
(orange) wird die Zusammenarbeit
liber verschiedene Branchen

und meist Uber mehrere Stufen
hinweg gesucht.



ku Kooperationen | Mai 2013

|06

Partnerschaften: Gemeinsam starker im Markt

m Diagonale Kooperation: Eine diagonale Koope-
ration zeichnet sich durch eine Verbindung
von meist branchenfremden Unternehmen aus.
Diese stehen weder in einem direkten Wett-
bewerbsverhaltnis noch befinden sie sich in
derselben Wertschopfungskette. Beispiel: Eine
Fiihrerin einer Tourismusregion kooperiert mit
einem ortsansdssigen E-Bike-Hersteller. Zu-
sammen bieten sie Fithrungen durch den
Produktionsbetrieb sowie anschliessende Pro-
befahrten an, auf denen die Géaste das Touris-
musgebiet sowie die E-Bikes kennenlernen. Zie-
le diagonaler Kooperationen konnen der Zugang
zu neuen Markten/Kundengruppen oder der Er-
fahrungsaustausch sein.

Formen von Kooperationen

Kooperationen unterscheiden sich nicht nur durch
die Richtung, sondern auch durch die Form der
Zusammenarbeit. Bei den Formen spielt es eine
Rolle, wie stark der Grad der finanziellen und
rechtlichen Verflechtungen der Partnerist respek-
tive wie stark der individuelle Freiheitsgrad des
Unternehmens eingeschrankt ist.

Erfahrungsaustausch: Wenn Inhaberinnen und
Inhaber von Kleinunternehmen in wiederkehren-
den Intervallen iiber betriebliche Erfahrungen
und Herausforderungen diskutieren, spricht man
von einem Erfahrungsaustausch. Die Themen be-
treffen in der Regel das operative Geschéft und
reichen von der Warenprasentation und Sorti-
mentsaufteilung iiber die Lieferantenanalyse, die
Entwicklung eines Einkaufs- oder Marketing-
plans bis hin zur Diskussion zukunftsfadhiger Un-
ternehmensstrategien. Zuweilen einigen sich die

Partner darauf, ihre betriebswirtschaftlichen
Zahlen fiir einen gruppeninternen Vergleich of-
fenzulegen. Dadurch und dank dem gemeinsamen
Beobachten, Analysieren und Vergleichen des
Umfelds (sogenanntes Benchmarking) erhalten die
Kleinunternehmen wichtige Informationen darii-
ber, wie sie im Vergleich zu anderen Unterneh-
men ihrer Branche wirtschaften.

Back-up-Lésungen: Bei den Back-up-Losungen
handelt es sich um die gegenseitige Hilfe bei Eng-
passen. Solche konnen eintreten, wenn zum Bei-
spiel eine kleine Eventagentur einen Auftrag zur
Durchfiihrung eines Anlasses mit {iber tausend
Teilnehmerinnen und Teilnehmern gewinnt, wenn
ein kleines Architekturbiiro einen Grossauftrag an
Land zieht oder wenn im Betrieb mehrere Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter wegen Krankheit
gleichzeitig ausfallen.

Einkaufsgemeinschaft: Diese Art der Koopera-
tion ist ein freiwilliger Zusammenschluss von Un-
ternehmen mit dem Zweck, die Wirtschaftlichkeit
beim Einkauf zu erhéhen. Einkaufsgemeinschaf-
ten sind besonders im Einzelhandel verbreitet.
Kaufen zum Beispiel verschiedene Schlossereien
ihren Energiebedarf gemeinsam beim Stroman-
bieter ein, erhalten sie dank der grosseren Be-
zugsmenge bessere Konditionen.

Auftrags- und Personaltausch: Schafft es ein
Kleinunternehmen nicht, einen Auftrag aus eige-
nen Kréften zu erfiillen, gibt es ihn ganz oder teil-
weise an die Kooperationspartner ab. Unterneh-
men, die in der betreffenden Zeit freie Kapazitaten
haben, sind dankbar dafiir. Beim Personaltausch
werden Mitarbeitende — insbesondere in grosse-

Verbénde als
Plattformen

Eine Plattform, Uber die
Kooperationen entstehen
konnen, sind Verbande.
Beinahe jeder Beruf hat
einen eigenen Berufs-
verband. Berufsverbande
vertreten auf der einen
Seite die Interessen ihrer
Mitglieder gegeniiber
Vertragspartnern wie Ar-
beitgebern, Auftrag-
gebern, der &ffentlichen
Hand und dem Gesetz-
geber sowie gegentiber
der Offentlichkeit. Auf der
andern Seite werden
intern berufsspezifische
Fragen geklart.
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Abbildung 03 Formen von Kooperationen: vom Erfahrungsaustausch zur Beteiligung
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Die verschiedenen Kooperations-
formen unterscheiden sich beziig-
lich des Grads der finanziellen
und rechtlichen Verflechtung
sowie der Abhangigkeit der Part-
ner hinsichtlich der Ziele und
Strategien. Dementsprechend tief
oder hoch ist der Intensitatsgrad
der Kooperation.

Quelle: Kiing, Pius, Schillig, Beat: Jung-
unternehmerleitfaden. Weka-Verlag, 2010.

ren Netzwerken — gemdss ihren Fahigkeiten bei
den Kooperationspartnern eingesetzt.

Abgestimmte Produktion: Wenn Kleinunterneh-
men erfahrungsgemass in bestimmten Perioden
nicht ausgelastet sind und {iber ungenutzte Kapa-
zitdten verfiigen, lohnt es sich, den Produktions-
prozess mit anderen Unternehmen abzustimmen.
Auf diese Weise entsteht in allen beteiligten Be-
trieben eine gleichmassigere Auslastung.

Gemeinsame Verkaufsorganisation: Bei den Ver-
kaufskooperationen — sie gehoren zu den hdu-
figsten Kooperationsformen — arbeiten die Klein-
unternehmen im Bereich Absatz zusammen. Ver-
kaufskooperationen konnen fiir den heimischen
Markt aufgebaut werden, indem zum Beispiel ein
Unternehmen aus der Romandie die Produkte
eines Deutschschweizer Unternehmens in der
Westschweiz verkauft, oder international, indem
zum Beispiel ein italienisches Unternehmen die
Produkte eines in der Schweiz ansdssigen Unter-
nehmens in Italien vertreibt. Achtung: Bei ge-
meinsamen Verkaufsorganisationen sind die ge-
setzlichen Bestimmungen des Kartellgesetzes zu
beachten, die gewisse Formen von Absprachen
verbieten und unter Strafe stellen.

Beteiligungen: Bei Beteiligungen ist der Grad der
finanziellen und rechtlichen Verflechtung zwischen
den Kooperationspartnern hoch und der Freiheits-
grad des einzelnen Unternehmens eingeschrank-
ter als bei den anderen erwdhnten Kooperations-
formen. Je nachdem, wie hoch die finanzielle
Beteiligung am Kapital des Kooperationspartners
ist, wird von einer Minderheits- oder einer Mehr-
heitsbeteiligung gesprochen.

Ziele der Zusammenarbeit

Unternehmen gehen Kooperationen ein, um ge-
meinsam ganz bestimmte Ziele zu erreichen. Die-
se Ziele lassen sich in vier Gruppen einteilen:

1. Zugang zu Ressourcen. Die kooperierenden
Unternehmen bezwecken, einfacher auf fehlen-
de Ressourcen wie zum Beispiel Wissen, Ma-
schinen, Technologien oder Rohstoffe zugrei-
fen zu konnen und einen leichteren Zugang zu
Personal zu erhalten. Beim Beschaffen von Res-
sourcen profitieren die Kleinunternehmen ge-
genseitig von Erfahrungen und Beziehungen
mit Lieferanten. Sie verfiigen dank bereits ge-
tatigten Einkaufen aller beteiligten Partner iber
wertvolle Vergleichswerte. Dadurch und wegen
grosserer Mengen aufgrund des gemeinsamen
Bezugs haben sie eine bessere Basis bei Preis-
verhandlungen mit den Lieferanten.

N

. Optimierung des Wertschopfungsprozesses.
Kooperationen konnen auch zum Ziel haben,
den Wertschopfungsprozess gemeinsam bes-
ser zu gestalten als im Alleingang. Dies ist dann
der Fall, wenn sich in einer Kooperation die
Unternehmen auf ihre jeweiligen Kernkompe-
tenzen konzentrieren, sie aber ihr Wissen ein-
bringen und teilen, um im Rahmen eines ge-
meinsamen Projekts Mehrwert zu schaffen.
Beispiel: Ein Kooperationspartner ist auf die
Bearbeitung eines Werkstoffes spezialisiert,
der zweite Partner bringt sein Wissen fiir die
Steuerungsmechanik ein und das dritte Unter-
nehmen stellt sein Vertriebsnetz fiir die Ver-
marktung des gemeinsamen Endprodukts zur
Verfligung. Ein weiteres Ziel von kooperieren-

Leitsatze fir
Kooperationen

Folgende wichtige Leit-

satze helfen den Partnern

bei der Realisierung einer

Kooperation:

m Klarheit im Hinblick
auf die Ziele, die zu
erwartenden Resultate
und die erforderlichen
Beitrage der Parteien

m Klare Abgrenzung des
offen zuganglichen
und geschltzten Wis-
sens und Definition der
Schutzmechanismen

= Vermeiden von Abhan-
gigkeits- und Informa-
tionsungleichgewichten

m Gleichberechtigung
bei Gewinn und Verlust
sowie bei den Eigen-
tumsrechten an den
Resultaten

Abbildung 04 Bewertung méglicher Kooperationspartner

Relevante Beurteilung eigenes | Beurteilung Partner | Was fehlt? (gewinschte | Was ist zu tun?

Kompetenzen Unternehmen Eigenschaften)

1. Ressourcen schlecht | mittel | gut |schlecht | mittel | gut

Personal X X Wissenstransfer sicherstellen

Auslastung der X X Akquise von neuen Auftragen

Produktionskapazitat

2. Kompetenzen

Fertigungstechnologie X X Fertigungstechnologie und Innova-

Innovationsfahigkeit X X tionsfahigkeit zusammenbringen

Sprachkompetenzen X X | Englisch vorhanden, Fran- | Englischkenntnisse des Partners
26sisch nicht vorhanden | nutzen, Franzésischkurse anbieten

3.

Maschinen X X

Informatik X X | kompatible Software Spezialist beiziehen

4. Soziale

Kooperationsbereitschaft X X

Kommunikationskompetenz X X

Die Abbildung zeigt, wie
bei einer Kooperation

im Fertigungsbereich
Kooperationspartner ge-
pruft werden kénnen.
Es gilt, Kompetenzen zu
bestimmen, die fiir das
Projekt relevant sind, das
eigene Unternehmen
und den potenziellen
Partner auf diese Kom-
petenzen hin zu beurtei-
len, Defizite zu notieren
und den Handlungsbe-
darf zu bestimmen.
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den Unternehmen kann es sein, zusatzliche
Produktionskapazitdten zu gewinnen und da-
durch gréssere Auftrage abzuwickeln.

w

. Steigerung des Absatzes. Kooperationen er-
moglichen den Zugang zu neuen Markten, da
mehr Kunden bedient und umfassendere Pro-
dukte und Dienstleistungen angeboten werden
konnen. Ausserdem ist es fiir die einzelnen Ko-
operationspartner moglich, iiber ihr Netzwerk
den Bekanntheitsgrad zu steigern.

4. Risikominimierung. Ein weiteres mogliches
Ziel von Kooperationen ist es, Risiken gemein-
sam zu tragen und sie damit fiir das einzelne
Unternehmen zu reduzieren — sei dies beim Be-
zug von Waren oder beim Absatz von Produk-
ten. So kaufen zum Beispiel fiinf kleine Mobel-
geschéfte einen attraktiven Posten gemeinsam
ein und teilen die Waren untereinander auf. Ihr
Absatzrisiko verkleinert sich, da sie nicht die
gesamte Menge verkaufen miissen. Auch bei
Innovationen konnen die Risiken auf die ver-
schiedenen Partner abgewalzt werden.

Herausforderungen erfolgreich
meistern

Eine Kooperation funktioniert nur, wenn jeder

unterschiedliche Abhdngigkeitsgrade. Dies wi-

derspricht oft dem Wunsch des Kleinunterneh-

mens, seine Unabhdngigkeit zu bewahren. Die

Kleinunternehmerinnen und Kleinunternehmer

miissen sich ganz gezielt mit der Frage ausei-

nandersetzen, wie viel Unabhangigkeit sie be-
reit sind, aufzugeben. Folgende Uberlegungen
helfen dabei:

m Befiirchte ich, durch die Preisgabe von Infor-
mationen einen moglichen Wettbewerbsvor-
teil zu verlieren?

m Habe ich geniigend Vertrauen in die Koope-
rationspartner?

m Habe ich Angst davor, mein Wissen mit ande-
ren zu teilen?

2. Organisatorische, kulturelle und juristische
Herausforderungen. Die Herausforderungen
organisatorischer Art beginnen bereits bei der
Partnerwahl: Oft fehlen wichtige Informationen
iiber geeignete Kooperationspartner. Diese gilt
es erst einmal zu beschaffen. Weiter miissen
kulturelle und - bei {iberregionalen respektive
internationalen Kooperationen - auch sprachli-
che Barrieren iiberwunden werden. Zudem
stellen rechtliche Regelungen eine wichtige
Herausforderung dar.

Entscheidend bei der Bewéltigung dieser Heraus-

Kooperation - ja oder

nein?

4

Soll mein Unternehmen

kooperieren — oder nicht?

Folgende Fragen helfen

bei der Entscheidfindung.

m Welche konkreten Vor-
teile erwarte ich von der
Kooperation?

m Ist zum Erreichen mei-
nes Ziels eine Koopera-
tion Uberhaupt nétig
oder lassen sich die be-
notigten Leistungen
einfach einkaufen?

B Wie viel Wissen kann
ich / kénnen die Partner
tatsachlich einbringen?

= Welches Risiko trage
ich, falls die Koopera-
tion scheitern sollte?

= Wie hoch ist der finan-
zielle und personelle
Aufwand im Verhaltnis
zum Nutzen?

M Bin ich bereit, einen Teil
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Wie eine Kooperation ablauft

Der Verlauf einer Kooperation kann in fiinf Pha-
sen eingeteilt werden (siehe Abbildung 05).

Phase I: Initialentscheidung - Kooperationschan-
cen erkennen. Wenn Kleinunternehmerinnen und
Kleinunternehmer eine Kooperation in Betracht
ziehen, wollen sie damit eine ganz bestimmte
Aufgabe 16sen. Der erste Schritt besteht darin zu
iiberlegen, ob eine Kooperation zur Losung der
betreffenden Aufgabe iiberhaupt Sinn macht oder
nicht. Hierbei gilt es, Vor- und Nachteile einer Zu-
sammenarbeit gegeneinander abzuwégen. Uber-
wiegen die Vorteile, indem das Unternehmen zum
Beispiel Kosten einspart, einfacher in neue Mark-
te vordringt oder auf zusatzliche Ressourcen und
Kompetenzen zugreifen kann? Oder fallen die
Nachteile stirker ins Gewicht, weil zum Beispiel
die Abhéngigkeit oder die Koordinationskosten
steigen und Entscheidungen nur noch schwerfal-
lig getroffen werden kénnen? In die Uberlegungen
einfliessen sollte auch die Tatsache, dass bei einer
Kooperation zwar die Risiken und eigenen Kosten
vermindert werden, aber auch der gemeinsame Er-
folg geteilt werden muss.

Phase II: Partnerauswahl und -gewinnung. Es
sollen mogliche Unternehmen gefunden werden,

Unternehmen bewéhrt, die dhnliche Unterneh-
menskulturen und -gréssen aufweisen. Bei der
‘Wahl der Kooperationspartner ist weiter darauf zu
achten, dass die Partnerunternehmen koopera-
tionsbereit und -fahig sind.
Bei der Partnerauswahl und -gewinnung ist

folgendes Vorgehen zu empfehlen:
1. Partnerprofil erstellen: Das Unternehmen, das
einen Kooperationspartner sucht, erstellt ein ei-
genes Profil sowie ein Profil des Wunschpart-
ners. Diese beinhalten die jeweiligen Starken
und Schwiéchen in Bezug auf das Kooperations-
projekt sowie in Bezug auf die Kompetenzen,
die fiir dieses Projekt relevant sind. Zudem wer-
den jene gewliinschten Eigenschaften notiert,
mit denen die Schwichen des eigenen Unter-
nehmens ausgeglichen respektive die Starken
verstarkt werden sollen (siehe Abbildung 04).
Auf diese Weise gelingt es, die Anforderungen
an die Kooperationspartner zu erfassen.
Partner finden: Um den geeigneten Kooperati-
onspartner zu finden, sollten zuerst bestehen-
de Geschéftsbeziehungen analysiert und an-
gegangen werden. Empfehlenswert bei der
Partnersuche sind auch Branchenverbande und
-plattformen.
. Gesprache fiihren: Sind potenzielle Partner er-

mittelt, werden die ersten personlichen Koope-

rationsgesprache gefiihrt.

b

w

Harte und weiche

Faktoren bei

der Partnerwahl

v

Sucht ein Unternehmen

einen Kooperationspart-

ner, sind bei der Auswahl

harte und weiche Fakto-

ren zu beachten.

Harte Faktoren

m Unternehmen: Branche,
Tatigkeit, Image, Stand-
ort, Organisation,
Rechtsform

m Markte/Umfeld: Kun-
den, Lieferanten

o Finanzen: Liquiditat,
Kapital, Umsatz

m Ressourcen und Infra-
struktur: Personal,
Maschinen

m Kompetenzen: Beschaf-
fung, Marketing usw.

Weiche Faktoren

® Unternehmenskultur:
Werte, Flihrungsstil,
Kundenorientierung,

Partner von der Kooperation profitieren kann und | forderungen ist die sorgféltige Planung und Ge- der Selbststandigkeit die sich fiir die gemeinsamen Ziele gewinnen las- Kreativitat
eine Win-win-Mentalitdt die Partnerschaft tragt. | staltung der Kooperation, wobei die Kommunika- aufzugeben? sen. Grundsatzlich gilt dabei: Zwei Unternehmen | Phase Ill: Konfiguration - Kooperationskonzep- | m Soziale Kompetenzen:
Um eine Partnerschaft erfolgreich umzusetzen, | tion unter den Partnern eine wichtige Rolle spielt. mit vergleichbaren Schwéichen werden zusam- | tion und -planung. Ist ein Kooperationspartner Kooperations- und Leis-
miissen verschiedene Herausforderungen ge- | Auch muss darauf geachtet werden, dass die Er- men nicht starker. Wenn aber Starken und Schwa- | gefunden, kann die Planung beginnen. Dazu wird tungsbereitschaft, Kom-
meistert werden. wartungen und Ziele jedem Kooperationspartner chen sich ergénzen oder, noch besser, sich ergdn- | aus jedem Kleinunternehmen ein Verantwortli- munikationsfahigkeit,
bekannt sind und {ibereinstimmen. Ausserdem ist zende Starken zusammenkommen, bestehen gute | cher definiert, der fiir das Kooperationsprojekt zu- Charaktereigenschaf-
1. Emotionale Herausforderungen. Bei Partner- | sicherzustellen, dass die Aufgabenverteilung klar Chancen auf eine vorteilhafte und stabile Zusam- | stdndig ist. Es folgt das Festlegen der gemeinsam ten, Charisma usw.
schaften entstehen je nach Kooperationsform | geregelt und kommuniziert wird. menarbeit. Zudem haben sich Kooperationen von | verfolgten Ziele sowie der Form, in der die Ko-
Abbildung 05 Die fiinf Phasen einer Kooperation
Von der Initialentscheidung bis zur
:::}:isezelelntscheidung — ::.a ol hl und i — z:?\sf?glllnlration _— r)’:lar::fli\i’hrung — EZZZZ:gung/Abbruch Beendigung: Ein Kooperat?onsprozess
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Inhaltliche Abklérungen
Ziele der Kooperation
Mogliche Schwierigkeiten (z. B. technische
Machbarkeit)
Abwagung von Aufwand und Nutzen der
Kooperation
Risiken und Chancen der Kooperation

Inhaltliche Abklarungen
Potenzielle Partner identifizieren
Vorauswahl attraktiver Partner: wirtschaftliche Stérke,
Kooperationserfahrung, Know-how
Gewinnung des Partners
Ziel- und Interessenabgleich

A
_—
T

/q

] Ky

—

Inhaltliche Abklarungen
Art und Konditionen der Kooperation
Kooperationsvertrag: Ressourceneinbringung,
Kontrolle, Sanktionen bei Vertragsverletzungen

Controlling/Revision

+ |

Ziel erreicht A

durchlauft in der Regel finf Phasen.

Quelle: Harland, Peter E.; Kooperations-
management: Der Aufbau von Kooperations-

"L Ny

=l

Durchfiihrungsschritte zeit
Organisation der Kooperation: Wer erbringt welche
Leistungen wann und in welcher Qualitat?
Gewahrleistung des Informationsaustausches und der
Kommunikation
Regelméssige Uberpriifung der Zielerreichung
Controlling der Meilensteine (= )

Griinde fiir ‘

A. Beendigung:
Das Kooperationsziel ist erreicht. Bei Bedarf wird ein
neues Kooperationsprojekt gestartet.

B. Abbruch:
Technische, 6konomische oder kooperationsspezi-
fische Probleme (z. B. Streit)

Kooperation nicht mehr nétig

kompetenz fiir das Innovationsmanagement.
Harland media, 2002.
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Partnerschaften: Gemeinsam starker im Markt

operationspartner zusammenarbeiten. Zudem
definieren die Partner, wie sie sich organisieren
wollen, wie die Zusammenarbeit im Normalfall
ablduft und was bei einer Krise zu tun ist.

Phase IV: Durchfiihrung. Um eine Kooperation er-
folgreich durchzufiihren, vereinbaren die Partner
frithzeitig, wer welche Leistung zu welchem Zeit-
punkt erbringt. Bei der Durchfithrung muss sich
jeder Partner an die Spielregeln der Kooperation
halten. Wichtig sind auch ein straffes Projektma-
nagement und die regelméssige Priifung, ob das
Projekt auf Kurs ist. Stellen die Partner fest, dass
das Ziel nicht erreicht werden kann, ergreifen sie
Gegenmassnahmen.

Phase V: Beendigung/Abbruch. Ist das Ziel er-
reicht, so endet die gemeinsame Arbeit. Zu einer
Beendigung kann es jedoch auch durch andere
Umstédnde kommen - zum Beispiel, weil Konflik-
te in der Partnerschaft die weitere Zusammenar-
beit verunmoglichen oder weil der Markt noch
wahrend der gemeinsamen Produktentwicklung
zusammenbricht. Um diese Art der Beendigung
zu vermeiden, ist es wichtig, dass die Koopera-
tion von Grund auf sorgféltig geplant wird und die
Partner konstruktiv mit Konflikten umgehen.

Fazit

In einem dynamischen Marktumfeld sind Partner-
schaften fiir Kleinunternehmen sinnvoll. Denn
dank Kooperationen kdnnen die eigenen Leistun-
gen schneller, besser und effizienter auf den
Markt gebracht werden. Erfolgreich sind Koope-
rationen erfahrungsgemass dann, wenn die Part-
ner ihre Stérken dort haben, in denen das eigene
Unternehmen Schwichen aufweist, oder wenn
sich ergdnzende Stdrken zusammenkommen.
Partnerschaften erfordern weit mehr Transparenz
und Informationsaustausch als klassische Kun-
den-Lieferanten-Beziehungen. Plant ein Kleinun-
ternehmen eine Kooperation einzugehen, hilft es,
Aufwand und Nutzen der Kooperation sorgfaltig
abzuwédgen.

Checkliste: So klappt es mit der Zusammenarbeit

Folgende Fragen helfen lhnen dabei, lhr Kooperationsvorhaben

sorgfaltig zu priifen und zu starten.

Initialentscheidung vor der Kooperation
Konnen wir die erforderliche Leistung aus eigenen Kraften erbringen?

Konnen wir die Aufgabe in fachlicher Hinsicht alleine 16sen?

Sind wir mit unserem Unternehmen an allen erforderlichen Orten prasent?

Sind wir im Alleingang kosteneffizient?

Kénnen wir das finanzielle Risiko alleine tragen?

L O O o O
LI O]

in Betracht ziehen.

Wenn Sie eine oder mehrere Fragen mit nein beantworten, sollten Sie eine Kooperation

Planung der Kooperation

Sind die Ziele der Kooperation geklart?

Ja

Nein

Handlungsbedarf

Sind die benétigten Kompetenzen der Kooperationspartner
festgelegt?

Sind die Anforderungsprofile zur Auswahl der Partner erstellt worden?

Sind die rechtlichen Aspekte der Kooperationsform Giberlegt worden?

Sind die gewtinschten Vorteile und moglichen Nachteile der Koopera-
tion festgehalten?

Ist das Vorgehen bestimmt, um Kooperationspartner zu finden und
auszuwdhlen?

N I ) N

I |

Haben die Kooperationspartner gleiche Erwartungen an den Erfolg
der Kooperation?

Auswahl eines Kooperationspartners

Kénnen die Kooperationspartner vertrauensvoll zusammenarbeiten?

Hat der Kooperationspartner bereits Kooperationserfahrung?

Vertragen sich die Unternehmenskulturen (z. B. Fihrungsstil)?

Erganzen sich die fachlichen Kompetenzen der Kooperationspartner
(z. B. Aus- und Weiterbildung, Sprachkenntnisse)?

Fordern die sozialen Kompetenzen der Kooperationspartner
(z. B. Motivation, Kommunikationsfahigkeit) die Kooperation?

(I A N A
(S N A

Sind Verantwortliche fiir die Organisation benannt worden?

Aufbau der Kooperationsorganisation

Sind Prozesse wahrend des Kooperationsverlaufs genau definiert?

Ist die (gemeinsame) Ressourcennutzung geregelt?

Sind Kompetenzen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten zugeordnet?

Sind konkrete Abldufe des Informationsaustausches festgelegt?

CH OO OO
CH O O]

Diese Checkliste steht Ihnen unter www.postfinance.ch/ku zur Verfigung.
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«Am Wichtigsten ist es, die
passenden Partner zu finden.»
Handwerk Plus GmbH

N

o
1 —
LN

Unternehmen Handwerk Plus GmbH, www.hwplus.ch

Branche, Tatigkeit Handwerk

Griindung 2010

Zahl der Kooperationspartner 8 Handwerksbetriebe

Ziel der Kooperation Gemeinsam Auftrage akquirieren und ausfiihren

Acht Handwerksbetriebe aus Aarau und
Umgebung haben sich in der Koopera-
tion Handwerk Plus GmbH zusammen-
geschlossen. Sie sind auf Renovationen
spezialisiert und bieten den Kundinnen
und Kunden Dienstleistungen aus einer
Hand.

Gemeinsam mehr bieten. Seit mehreren
Jahren arbeiten verschiedene Hand-
werksbetriebe unterschiedlicher Arbeits-
gattungen aus Aarau und Umgebung in
einer Kooperation zusammen —seit Frith-
ling 2013 betreiben sie einen gemeinsa-
men Ausstellungsraum. «Wenn die Kun-
dinnen und Kunden ihr Haus oder ihre
Wohnung renovieren mochten, finden sie
hier vom Ofen bis zum Bad alles, was sie
dazu brauchen. Alle Partner prasentieren
ihre Produkte und Dienstleistungen un-

N

«Um auf unsere Kooperation aufmerksam
zu machen, traten alle Partner zusammen
an einer lokalen Messe auf. Mit dem neuen
Ausstellungsraum folgt der néchste
gemeinsame Schritt.»

Denise Dallinger, Innenarchitektin,

und Thomas Zulauf, Geschéftsfiihrer,
Handwerk Plus GmbH.




