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Kooperationsmanagement in KMU

Kooperationen bieten viele Vorteile fiir den Mittelstand.
Durch Vertriebskooperationen konnen spezialisierte
KMU zum Systemanbieter avancieren und so thren
Kunden Leistungen aus einer Hand anbieten, ohne ihre
Spezialisierung aufgeben zu miissen.
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Externe Kooperationen finden sich
heute in vielen Branchen mit Partnern
aus demselben Bereich (horizontale
Kooperation), wie unter anderen in
Handwerk, in Dienstleistungen und
Produktionsbetrieben. Vertikale Koope-
rationen sind ebenso wichtig, etwa zwi-
schen Zulieferern und Grossanbietern
im Automobil- oder IT-Bereich, hiufig
auch zwischen gereiften Unternehmen
und Start-ups. Die wirtschaftlichen
Vorteile erfolgreicher Kooperationen
zeigen sich in Umsatzwachstum, héhe-
rer Wertschopfung je Mitarbeiter und
erhohter Kapazititsauslastung.

Studie zeigt interessante Aufschliisse.
Externe Kooperationen sind vom Auf-
wand und Risiko her vergleichsweise
schwieriger als interne Kooperationen
zwischen verschiedenen Abteilungen
und Teams, die ebenso unabdingbar fiir
die Zukunftssicherung des Unterneh-
mens sind. Die FHNW (Fachhochschule
Nordwestschweiz) hat in Kooperation
mit cinco.systems jlingst den Stand
des Kooperationsmanagements in ei-
ner Studie unter Managern und Fach-

kriften in der Schweiz, Deutschland
und Osterreich erforscht. Die Ergebnis-
se der Studie bieten interessante neue
Einsichten und unterstreichen die Not-
wendigkeit designierter Kooperations-
manager in kleineren und mittelstindi-
schen Unternehmen.

Innovationskooperationen gewinnen
an Bedeutung. Die Hauptmotivation
von Schweizer KMU liegt traditionell
in der Erhohung der Effizienz von
Lieferketten und der Steigerung der
Kundenzufriedenheit. Hier werden
zum Beispiel durch Austausch von
Kunden- und Bestelldaten im Rahmen
vertikaler Systemintegration in Wert-
schopfungsketten Lieferengpisse ver-
mieden, Sortimentplanung betrieben
und Marketingaktivititen effizienter
gestaltet. Ausserdem werden durch
Produktions- und Beschaffungsko-
operationen grossere Kapazititen und
Sortimente angestrebt. Die Studien-
teilnehmer benennen allerdings auch
das Schaffen von Innovationskoopera-
tionen als klaren Kooperationstrend.
Diese dienen zur Gewinnung neuer
Kompetenzen und fordern die Pro-
duktentwicklung.

KURSE IN KOOPERATIONSMANAGEMENT

Um Fihrungskraften zu helfen, das
enorme Potenzial externer und inter-
ner Kooperationen gezielt zu nutzen,
bietet die Fachhochschule Nordwest-
schweiz (FHNW) in Zusammenarbeit
mit der Unternehmensberatung
cinco.systems (consulting for inter-

national collaboration), Hamburg,
seit 2014 ein Certificate of Advanced
Studies (CAS) — Kurs in Kooperati-
onsmanagement an. Der Kurs vermit-
telt Instrumente und Best Practices
im Aufbau und der Fiihrung von inter-
nen und externen Kooperationen.

Weiterhin nutzen KMU inter-
nationale Kooperationen zur kosten-
glinstigen Erschliessung neuer Absatz-
mirkte in Schwellenlindern. Neue
Modelle zur Anbahnung internatio-
naler Kooperationen, wie die kosten-
glinstige Expansion ins Ausland durch
«virtuelle Dependancen» in «Umbrella
Companies», befeuern diesen Trend.
Weitere Expansionskooperationen er-
folgen in Form von Franchises.

Kooperationsmanagement als wichtig
erachtet. Die Studienteilnehmer stu-
fen sowohl interne Kooperationen
zwischen verschiedenen Abteilungen
und Teams als auch externe Ko-
operationen zwischen Unternehmen
als wichtig ein. Insgesamt schitzen
85 Prozent der Teilnehmer interne
und 78 Prozent externe Kooperatio-
nen als wichtig oder sehr wichtig ein.
Um diese Breite und Komplexitit von
Kooperationen intern zu handhaben,
bietet sich die Beschiftigung speziell
geschulten Personals zum Manage-
ment der Kooperationen an. Aller-
dings glauben die Studienteilnehmer,
dass bisher nur eine kleine Minderheit
der Mitarbeiter ihrer Unternehmen
Kurse in Kooperationsmanagement
erhalten hat.

Internes Kooperationsmanage-
ment wird in mehreren Firmen eher
oberflichlich und abstrakt praktiziert.
So finden interne Kooperationen auf
einer High-Level-Ebene statt. Das kann
etwa in der Strategieerstellung, in In-
novationsprozessen und in der Vision
Eingang in den Unternehmensalltag
halten. Bei Fragen nach der konkreten
Verankerung interner Kooperationen in
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interne Kooperationen

externe Kooperationen

Kooperationen sind fir unseren Erfolg strategisch
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relevant/werden als Instrument zur Umsetzung o
der Strategie genutzt. 85%

Kooperationen werden genutzt, um langfristig
Marktchancen zu nutzen/Prozesse nachhaltig zu
verandern.

Kooperationen werden als Instrument in internen
Innovationsprozessen genutzt.

Die Bedeutung von Kooperationen wird implizit
oder explizit in unserem Leitbild/unserem
Mission Statement/unserer Vision/unseren

Fuhrungsleitlinien betont.

Es gibt spezielle Personen/Rollen zur
Anbahnung und Pflege von Kooperationen.

Fahigkeiten zur Kooperation sind explizit Teil von
Kompetenzprofilen, die zur
Mitarbeiteranwerbung, -auswahl und
Beférderung genutzt werden.

Der Grad, zu dem Mitarbeiter kooperieren, ist Teil
des internen Belohnungs- und
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Inzentivierungssystems, wird in die
Mitarbeiterbewertung einbezogen und wird falls
notwendig in Feedback-Gesprachen thematisiert.

UND nur

der internen Kooperationen
basieren gewohnlich auf einem
klar definierten Geschéftsplan

42%

der externen Kooperationen
werden genutzt, um kurzfristig 0
Gewinne oder Leistungs- 68 A)

steigerungen zu erzielen

Einbindung von Kooperationen ins Unternehmen (% der Teilnehmer stimmen zu)

normalen Betriebsprozessen, Mitarbei-
terrollen und Kompetenzprofilen ge-
ben weit weniger Umfrageteilnehmer
Einflisse durch kooperative Problem-
l6sung an.

Kooperation am liebsten mit vertrau-
ten Partnern. Die hochste Kooperati-
onsbereitschaft besteht mit Mitgliedern
des eigenen Projektteams und auf der
gleichen Hierarchieebene. Die geringste
Bereitschaft zur Kooperation besteht
mit Mitarbeitern anderer Standorte,
Ressorts, Amtern oder Direktionen.
Hierbei besteht die Gefahr, dass weniger
vertraute Partner, die oft interessantere
neue Kenntnisse aus neuen Feldern bie-
ten konnen, bei der Partnerwahl ausser
Acht gelassen werden.

Viele Teilnehmer sehen den
grossten Wert von internen Koopera-
tionen in ihren weniger greifbaren
Langzeitvorteilen wie Lerneffekten und
langfristig hoherer Reputation und
Vertriebskraft durch abgestimmtes
Auftreten. Konkreteren Vorteilen wie
Prozess- und Geschwindigkeitsverbes-

serungen wird weniger Bedeutung
zugewiesen. Hierdurch besteht die Ge-
fahr von «Feel-good-Partnerschafteny,
bei denen eine (ggf. unprofitable) Ko-
operation unter Berufung auf nicht
messbare Langfristeffekte um «des Ko-
operierens willen» betrieben wird —
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ohne Sicht auf konkrete Ziele oder
greifbare Resultate.

Mehr Kooperationen durchaus mog-
lich. Griinde fiir das Scheitern interner
Kooperationen beziehen sich auf feh-
lende Kooperationsmanagements-Ex-
pertise und fehlende (Zeit-)Ressourcen.
Das Scheitern externer Kooperationen
wird am stirksten durch «soft factors»
verursacht; genauer: durch Unterschie-
de auf einem Werte-Level oder unge-
ntigende Kommunikation. Hierdurch
sind Unternehmen tibermissig vor-
sichtig in der Kooperationsanbahnung;:
Der Grossteil (89 %) der Befragten sieht
Moglichkeiten fiir zusitzliche externe
Kooperationen. Weit weniger geben an,
dass ihr Unternehmen daran interes-
siert ist, in nachster Zeit weitere solche
Kooperationen einzugehen.

Ein designierter Kooperations-
manager kann die Anbahnung von
Kooperationen effektiver, die Durch-
fihrung effizienter und die Koope-
ration an sich profitabler machen. Als
Kooperations-Champion kénnen ge-
schulte Kooperationsmanager dem
Topmanagement gegentiber die kon-
krete Einbindung des Kooperations-
managements in den Unternehmens-
alltag sicherstellen, strukturierte
Partnersuche betreiben, Kooperations-
Controlling zur Uberwachung von
Resultaten implementieren sowie
Expertise und Ressourcen bei der
Anbahnung und Durchfiihrung von
Kooperationen zur Verfiigung stellen.
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