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Kooperationen — Zauberformel fuir
nachhaltiges Wachstum

Strategische Kooperationen erméglichen, im harteren Wettbewerb erfolgreich zu sein.

—VON URS P. LEHMANN, PATRICK A. SCARPELLI UND PHILIPP C. SCHNIDRIG

Die Wirtschaft zieht an. Im

Fokus der Unternehmen
stehen nicht mehr nur Restrukturierungs-
und Kostensenkungsprogramme. Gefragt
sind unternehmerisch anspruchsvollere
Programme, die zu nachhaltigem Wachs-
tum fiithren. Wachstum durch konse-
quentes Innovationsmanagement, durch
verstirkte Internationalisierung und durch
strategische Kooperationen. Gemiss einer
Umfrage von Abegglen kommt Koopera-
tionen bereits heute eine zentrale Rolle in
der strategischen Planung zu — Tendenz
zunehmend. Mit Kooperationen lassen
sich Wertschopfungsketten aufbrechen,
unternehmensiibergreifend neu gestalten
und Mehrwert fiir alle Beteiligten schaffen.
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usionen und Akquisitionen brin-
gen mehrheitlich nicht die ge-
wiinschten Ziele. Eine Alternative
ist die Zusammenarbeit in Form von
Kooperationen. Sie bietet wesentliche
Vorteile fiir alle Beteiligten — flexiblere
Ausgestaltung, geringere Kapitalver-
flechtung und einfachere Vertragsaus-
arbeitung sind einige Stichworte.
Kooperationen sind noch lingst
nicht in allen Unternehmen verankert.
Vielerorts werden Strategien mehrheit-
lich weiterhin im Alleingang erarbeitet.
Diese lassen sich aber teilweise nicht in
die Praxis umsetzen. Mangelnde Res-
sourcen, fehlendes Know-how, nicht vor-
handene Vertriebskanadle, ein zu grosses
Risiko oderzuhohe Kosten zdhlen zu den
Grinden fiir das Scheitern.

Zugang zu Know-how und
neuen Mirkten sichern

An der Studie, die 2005 von dem Bera-
tungsunternehmen Abegglen in Zusam-
menarbeit mit den Anwaltskanzleien
KellerhalsHess und Schellenberg Witt-
mer durchfiihrte wurde, hatten insge-
samt 288 Teilnehmerausiiber 200 Unter-
nehmen teilgenommen. Die Umfrage
zeigt, dass mit strategischen Kooperatio-
nenzulber 8o Prozent die gesteckten Zie-
le erreicht werden. Rund zwei Drittel der
Befragten geben an, sich mit Partnern
zusammenzuschliessen oder bereits
Erfahrung mit Kooperationen gemacht
zu haben. Dabei beruht die Zusammen-
arbeit nicht immer auf vertraglicher

Basis; nurjede zehnte Kooperation erfolgt
mittels Griindung einer gemeinsamen
Gesellschaft; jede fiinfte Allianz basiert
auf einer miindlichen Vereinbarung.
Wichtigste Treiber fiir Kooperatio-
nensind der Zugang zu Know-how, Res-
sourcen und neuen Madrkten sowie
Kosteneinsparungen. Sieben von zehn
Partnerschaften entstanden aus bishe-
rigen Geschiftsbeziehungen oder dank
personlichen Beziehungen. Die Befrag-
ten sind sich einig, dass Kooperationen
an Bedeutung gewinnen. Kooperatio-
nen sind Formen der zwischenorgani-
sationalen Zusammenarbeit, die auf
(meist) vertraglicher Basis grinden, und
beidenen die beteiligten Unternehmen
rechtlich selbstandig bleiben.
Bevor man eine Partnerschaft ein-
geht, sind drei Aspekte zu klaren, respek-
tive Voraussetzungen zu schaffen.
1.Im Sinne des strategischen Fit ist zu
priifen, ob essich in der strategischen
Zusammenarbeit nicht nur um eine
Absicht/ein Lippenbekenntnis han-
delt.

. Unter dem fundamentalen oder ope-

N

rationellen Fit ist zu verstehen, dass
alle involvierten Partner um die
Umsatzsteigerungs- und/oder Syner-
giepotenziale wissen. Daflir missen
Konzessionen akzeptiert werden.

3. Nicht zu unterschdtzen ist der kultu-
relle Fit. Es gentigt nicht, wenn die
Chemie nur auf der Fithrungsebene
stimmt. Die Kulturen der beiden
Unternehmen missen zusammen-

passen.
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Sind diese drei Voraussetzungen
gekldrt, kann die strategische Allianz an-
gegangen werden. In der Planung und
Umsetzung gilt es, verschiedenen Fakto-
ren besondere Beachtung zu schenken.
Als kritische Erfolgsfaktoren im Partne-
ring gelten die Komplementaritdt der
strategischen Ziele, das Know-how und
die Kernkompetenzen. Partnerschaften
sindim Kontext der Gesamtstrategien der
Partner zu bilden. Dabei ist auf die Kom-
plementaritdt von Know-how und Kern-
kompetenzen der einzelnen Partner zu
achten, die sich idealerweise ergidnzen
und konsolidiert die gesamte Wert-
schopfungskette umfassen.

Zweitens ist das oberste Manage-
ment einzubeziehen. Allianzen kénnen
eine Eigendynamik entwickeln. Des-
halb muss die oberste Fithrungsetage
zwingend regelmdssig tiber den Stand
der Dinge informiert werden.

Drittens braucht es klare Ziele und
regelmdssige Kommunikation zwi-
schen den Partnern. Oft entwickeln sich
in der Zusammenarbeit abweichende
Erwartungen. Durch regelmassige Kom-
munikation gelingt es, eine einheitliche
Marschrichtung einzuschlagen.

Viertens ist personelle Konstanz an
denSchnittstellen der Partnerschaft wich-
tig. Durch Personalwechsel geht wichti-
ges Wissen verloren. Deshalb sind Fluk-
tuationen wenn moglich zu verhindern.

Grundsatzlich lassen sich die Koope-
rationsvorhaben in zwei Typen untertei-

len. Im ersten, eher theoretischen Ansatz
(siehe Abbildung 1 aufdieser Seite), steht
die Entwicklung der Kooperations-
strategie im Zentrum. Gemeinsam wer-
den die Ziele formuliert und umgesetzt.

Konzept mit fiinf Schritten

In der Praxis weiter verbreitet ist der

zweilte Ansatz, bei dem der Entscheid

zur Kooperation bereits gefallenist bzw.

die moglichen Kooperationspartner

schon bekannt sind (siehe Abbildung 2

auf der rechten Seite). Das Koopera-

tionskonzept umfasst finf Schritte:

1. Die Kooperationsideen.

2. Der Strategie-/Grob-Businessplan.

3. Der Organisations-/Detail-Business-
plan.

4. Die Umsetzung und die Grindung.

5. Der Betrieb.

1. Die Kooperationsideen
Es geht darum, die Kundenbediirfnisse
und Kooperationsziele zu definieren.

2. Der Strategie-/Grob-Businessplan
Zielistes, die Kooperationsstrategie fest-
zulegen, das Produkt-Marktangebot zu
beschreiben und das Rollen- und Beteili-
gungsmodell zu entwickeln. Darauf auf-
bauend wird ein Grob-Businessplan er-
stellt.

3. Der Organisations-/Detail-Business-
plan
Als Néchstes werden die Teilstrategien

konkretisiert und die Aufbau- und
Ablauforganisation abgeleitet. Die Ver-
trige werden ausgearbeitet und das
Kooperationscontrolling aufgebaut.
Premerger-Aktivitdten werden geplant
und ein detaillierter Businessplan
erstellt.

4. Die Umsetzung und die Griindung
Nach einer genauen Analyse der Star-
ken und Schwachen ist die Griindung
vorzubereiten.

5. Der Betrieb

Im fiinften Schritt wird der Betrieb der
Kooperation aufgenommen. Partner-
schaften gilt es zu pflegen.

Ein erfolgreiches Beispiel einer
Kooperation ist das Joint-Venture-
Unternehmen P+S. Die Verantwort-
lichen von Swisscom AG und Publi-
Groupe SA bekriftigten 1998 mittels
einer Absichtserkldrungihren Wunsch,
im Directories-Markt zusammenzuar-
beiten. Gemeinsam wollten sie eine stdr-
kere Markstellung im Schweizer Inse-
ratemarkt erreichen, brachliegende
Umsatzpotenziale vorab im Telefonver-
zeichnismarkt erschliessen und Syner-
gienim operativen Geschdft nutzen. Um
diese Ziele zurealisieren, wurde das Joint
Venture P+S gegriindet, getragen von der
Tochtergesellschaft Swisscom Directo-
ries AG sowie der LTV Gelbe Seiten AG.

SechsJahre nach der Grindungund
dem Betrieb des Joint Ventures sind sich

Abb. 1: Der theoretische Ansatz des Kooperationsvorhabens
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Die Entwicklung der Strategie steht im Zentrum. Dafiir braucht es klare Vorstellungen iiber den Partner.
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Abb. 2: Der weiter verbreitete Ansatz des Kooperationsvorhabens
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Ist der Entscheid zur Kooperation gefallen, geht es an die Ausarbeitung eines Vertrags sowie die Griindung des Betriebs.

die Beteiligten einig, dass der gewdhlte
Weg ein Erfolg ist. Richard Erismann,
CEO von Swisscom Directories, blickt
mit Stolz zuriick: «Wir sahen uns mit
der Herausforderung konfrontiert, Ver-
antwortliche aus zwei Unternehmen
mit unterschiedlichen Kulturen zur For-
mulierung einer gemeinsamen Strate-
gie zubewegen. Vollig offen war zudem
die organisatorische Form. Das Joint
Venture hatsich als die richtige Zusam-
menarbeit erwiesen — P+S ibertraf
bereits im ersten Geschaftsjahr die
Umsatz- und Renditeerwartungen. Die
damalige Strategie dient uns noch heu-
te als Richtungsweiser fiir die Weiter-
entwicklung unserer Gesellschaft.» P+S
steigerte seit der Griindung den Umsatz
jahrlich um mehr als 15 Prozent. Das
Verkaufsteam umfasst heute dreimal
mehr Mitarbeiter als vor sechs Jahren.

Neue Geschiftsmodelle
sind gefragt

Fest steht: Ohne neue Geschaftsmodel-
le sind viele Branchen einem enormen
Margendruck ausgesetzt. Unternehmer
sind gezwungen, nach Alternativen
zum organischen Wachstum zu suchen.
Wachstum mittels strategischer Alli-
anzenist dabeiein moglicher Weg. Dies
wird zu einem differenzierten Ver-
stindnis von Kooperationen fithren.
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Kinftig gilt vermehrt:

» Kooperationen werden strategisch
verankert und damit gezielt gesucht.

» Optimale Kooperationspartner er-
ganzen sich komplementar und
fokussieren sich auf ihre Kernkom-
petenzen.

» Kooperationspartner verfolgen die-
selben Ziele.

» Die Bewertung von Kooperations-
partnern erfolgt zukunftsorientier-
ter, weil primdr die gemeinsam
geschaffenen Potenziale miteinbe-
zogen werden.




