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1 Was ist der Nutzen dieses Heftes?

11 Einleitung

Sie kennen das Bild eines Vogelschwarms. Unzéhlige Vogel bewegen sich mit Leichtigkeit durch die
Lafte und scheinen wie durch unsichtbare Hand gelenkt und gesteuert. Dennoch kdnnen wir nichts
wahrnehmen, was auf eine echte Steuerung des Schwarms hinweisen wiirde. Wir stellen bei unserer
Beobachtung die Frage, ob der Schwarm einem ,,Leitvogel* folgt. Wohl kaum, denn in der Natur
wirken Gesetze, die in der Selbstorganisation der Natur griinden. Der Schwarm organisiert sich selbst,
er braucht keine Steuerung von auf3en. Sie kennen auch die Bilder riesiger Tierherden, die unglaublich
weite Strecken zuriicklegen, sich nie verlaufen oder dauerhaft zerstreuen. Auch hier wirken die
unsichtbaren Krafte der Selbstorganisation der Natur. Selbstverstandlich gelten diese Gesetze auch in
menschlichen Systemen. Dort wo groRe Menschenmassen zusammenkommen, entstehen neue
Organisationen und Strukturen oft ganz von alleine.

Es ist diese neue Vorstellung einer Selbstorganisation, die sich auch hinter Netzwerken verbirgt, mit
denen wir uns in diesem Heft beschaftigen wollen. Unter ginstigen Bedingungen bilden sich in
Regionen netzwerkartig organisierte Wirtschaftsstrukturen aus, die durch einen besonderen Erfolg
charakterisiert sind. Auch diese oft sehr komplexen Netzwerke unterliegen keiner zentralen
Steuerung. Es ist gerade eine Eigenschaft erfolgreicher Netzwerke, dal die Koordination auf ein
Mindestmal? beschrankt ist.

Unternehmen, diese sind die Zielgruppe fir dieses Heft, haben nicht immer das Gliick, von Beginn an
Bestandteil eines erfolgreichen Wirtschaftsnetzwerkes einer Region zu sein. In vielen Regionen sind
auch die Bedingungen fir die ,,Clusterbildung‘ nicht giinstig, sodafd Unternehmerinnen auf sich selbst
gestellt sind und in Eigenverantwortung ein kleines Netzwerk aufbauen mussen. Die Vorbereitung
eines Unternehmens fir den Einstieg in ein Netzwerk oder eine Kooperation ist das Hauptanliegen
dieses Arbeitsheftes.

12 Welche Ziele verfolgt dieses Heft?

Dieses Heft der *Okoprofit™ Schriftenreihe will Uber zwischenbetriebliche Kooperationen einen
Uberblick geben und fir die Phase der Initiierung einer Kooperation konkrete Vorgangsweisen und
Arbeitshilfen bereitstellen. Damit wird klar, dal3 mit diesem Heft die umweltrelevanten Themen der
OKOPROFIT Hefte 1 bis 12 - von der Stoffstromanalyse, dem Umweltrecht bis zur
Umweltkostenrechnung - verlassen werden und die Ebene der Gberbetrieblichen Zusammenarbeit
angesprochen wird. Wer seinen Betrieb bereits ""0kofit"" gemacht hat, zeichnet sich durch eine
erhohte Oko-Effizienz in Organisation und Produktion aus. In OKOPROFIT Betrieben wurde
umweltrelevantes Know-how aufgebaut, es ist ProzeRBwissen verankert, das eine kontinuierliche
Verbesserung der Umweltsituation ermdglicht, und es wurde eine erhdhte Rechts- und
Standortsicherheit  erzielt. Der Betrieb ist jetzt '‘reif'" sich in Netzwerke einzubringen und
Uberbetriebliche Kooperationen auszubilden. Die Vorphase des traditionellen OKOPROFIT Projektes
kann natirlich auch durch andere Vorbereitungsarbeiten ersetzt werden. OKOPROFIT bietet aber
einige wesentliche Vorteile, die eine nachfolgende Kooperations- und Netzwerksbildung besonders
fordern. Es sind dies:

die branchenubergreifenden Projektgruppen, die eine gute Ausgangsbasis fir
Kooperationsgruppen bilden

die rund 1 Jahr dauernde Phase der Zusammenarbeit in Workshops, Arbeitsgruppen und
Feedbackrunden, die das notwendige Vertrauen schafft und die Betriebe zueinander fihrt
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die genaue Kenntnis des eigenen Unternehmens - das ""OKOPROFIL®"" - und die erhéhte Effizienz
in der internen Organisation und der Produktion sind eine ausgezeichnete Vorbereitung, "'die
Grenzen des Betriebes zu 6ffnen™

das erworbene Know-how und das aufgebaute Wissensmanagement in den Betrieben, das auch
den Umgang mit ganz neuen Themen und Problemfeldern im Bereich ""Netzwerke und
Kooperationen' erleichtert

die Vorstufe der Kooperation in den OKOPROFIT-Clubs, die bereits netzwerkartig aufgebaut sind
und eine Kooperationsbildung beschleunigen kdnnen.

Das Thema der Kooperationen ist so umfassend und komplex, dafl wir hier kein allgemeines
Rezeptbuch bereitstellen kénnen. Jeder Betrieb ist anders und jede Kooperation folgt ihren eigenen
Gesetzen. Zudem ist die Bildung einer Kooperation ein Entwicklungsprozel3, der von zahlreichen
Randbedingungen beeinfluf3t wird. Eine Kooperationsidee kann somit in einem Fall zum grof3en Erfolg
und unter nur leicht veranderten Bedingungen ein MiRerfolg werden.

Es soll dieses Heft auch kein Pladoyer fir Kooperationen sein. Kooperationen haben nattrlich nicht
nur Vorteile. Es ist aber klares Ziel dieses Heftes, besonders die Chancen, die in den Kooperationen flr
Klein- und Mittelbetriebe stecken, aufzuzeigen. Die Arbeitsunterlagen, die wir anbieten, sollen lhnen
helfen, Ihren Kooperationsbedarf zu erheben und erste Kooperationsideen zu skizzieren. Es ist im
Rahmen dieses Heftes aber nicht moglich, den gesamten ProzelR der Kooperation aufzuarbeiten.
Hierzu gibt es zahlreiche Vertffentlichungen, auf die im Heft verwiesen wird.

GemanR der Tradition dieser Schriftenreihe wollen wir Thnen auch in diesem Heft Beispiele aus der
Praxis bieten. Die Arbeitsunterlagen bieten Checklisten und Fragebbgen zur systematischen
Datenerfassung in lhrem Betrieb.

1.3 Was ist der Nutzen dieses Heftes fur Sie?
Wenn Sie dieses Heft durcharbeiten, dann...
haben Sie einen Uberblick Giber Netzwerke und Kooperationen,
verfligen Sie Uber ein Basiswissen zur Ausbildung von Kooperationen,
kennen Sie ausgewahlte Beispiele aus der Praxis
koénnen Sie lhren Bedarf an Netzwerken und Kooperationen abschéatzen,
wissen Sie Uber die Bedeutung der ,,Beziehungen* in einem Netzwerk

und Sie kennen die Mindeststandards im Bereich Hard- und Software, die Ihnen die Arbeit in
Kooperationen und Netzwerken erst sinnvoll méglich machen.

Dieses Heft soll besonders in der Initiierung einer Kooperation helfen. Es ist dies jene Phase, in der
viele Unternehmen scheitern, auch wenn der Kooperationsbedarf sehr hoch ist.

14 Innovation durch Kooperation

Die betriebliche Kooperation wird als wichtiges Instrument im Innovationsprozel? gesehen. Dabei wird
unter einer Innovation die konkrete Umsetzung einer kreativen Idee in einem Betrieb verstanden. Aus
der Sicht des Unternehmens muf} eine Innovation nicht eine echte Marktneuheit sein, es genlgt,
wenn die betriebliche Veranderung aus der Perspektive des Unternehmens neu ist. Dennoch wird jede
maRgebliche Verdnderung in einem Betrieb, in seiner Organisation oder der Produktion einige
Widerstdnde hervorrufen. Diese Innovationswidersténde treten vorrangig in den Phasen der
Entwicklung, der Produktion oder Leistungserstellung und der Markteinfihrung (am Beispiel der
Produktinnovation) auf. Es sind gerade diese Innovationsprobleme, die sich gegen eine Veranderung
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im betrieblichen Ablauf stellen, die breite Anwendungsmaoglichkeiten fiir Kooperationen bieten. Es
ergeben sich folgende Kooperationsfelder im betrieblichen Innovationsprozel:

Die Entwicklungskooperation (z.B. gemeinsame Forschung und Entwicklung,
Projektmanagement, Betriebsmittelaustausch, etc.)

Die Produktionskooperation —Kooperation in der Leistungserstellung (z.B. Vermeidung von
Uberkapazitaten, gemeinsame Produktionsauftrdge, wechselseitige Spezialisierung auf
Kernkompetenzen, gemeinsame Qualifizierung von Personal, Betriebsmittelaustausch, etc.)

Die Kooperation in der Markteinfiihrung (z.B. Marketingkooperation: gemeinsame
Kundendateien, gemeinsamer Auf3endienst, Werbung, Marktforschung, etc.)

Besonders kleine und mittlere Unternehmen kdnnen durch Kooperation zahlreiche
Innovationsprobleme verringern und einer gemeinschaftlichen Losung zuftihren. Es wird die Erh6hung
des Innovationspotentials eines Betriebes somit zu einem der wichtigen Argumente, die flr eine
Kooperation sprechen. Fir eine weiterfihrende Darstellung des Themas ,,Innovation durch
Kooperation* siehe Staudt (1992), dem auch diese Ausfiihrungen entnommen wurden.

2 Information und Grundlagen

Betriebliche Kooperationen und Netzwerke sind nicht neu. Wir kdnnen sogar annehmen, dal es seit
Beginn jeder wirtschaftlichen T&tigkeit der Menschen Kooperationen und Netzwerke gibt. Es besteht
also kein Grund, das Rad neu zu erfinden. Es macht aber Sinn, wie auch in den anderen Heften dieser
Reihe zum Thema des vorsorgenden Umweltschutzes, genau jene Dinge, die jeder Betrieb ganz
selbstverstandlich tut, neu zu systematisieren und von einer anderen Seite zu betrachten. Das schafft
neue Erkenntnisse und stiftet Nutzen. Am Ende sparen Sie Kosten in lhrem Betrieb, erweitern Ihre
Handlungsmadglichkeiten und schaffen sich neue Freirdume im internationalen Wettbewerb.

2.1 Was ist ein Netzwerk?

Der Netzwerkbegriff ist in letzter Zeit sehr wirkungsvoll in viele gesellschaftliche und wirtschaftliche
Bereiche eingedrungen. Der Begriff hat mehrere Quellen. Eine Quelle ist der Bereich der sozialen
Bewegungen - der Okologie- und der Alternativbewegungen. Hier wurde mit dem Begriff
"Networking" ein Lebens- und Arbeitsstil entworfen, der von Partizipation der Beteiligten,
Selbstorganisation und Selbsthilfe gepragt ist. Hieraus entstand auch der Leitsatz *"think globally, act
locally™. Eine weitere Quelle des Netzwerkbegriffes ist die Organisationsforschung. Es wurde erkannt,
daB neben den formellen Hierarchien in Unternehmen noch eine weitere Ebene von
personenbezogenen Beziehungen besteht, auf der meist die wichtigen Weichenstellungen und
Entscheidungen getroffen werden - eben das Netzwerk (Huber, 1991, Seite 44). Eine besondere
Unterstutzung erlangt der Netzwerkbegriff aber durch die zunehmende Bedeutung neuer
Wissenschaften in unserem Weltbild. Die Theorie der Selbstorganisation, die Theorie komplexer
Systeme und die Kybernetik sind wichtige Beispiele. Sie alle geben dem Netzwerk der ""Elemente™
eine zentrale Funktion.

Ein Netzwerk zeichnet sich durch folgende Eigenschaften aus (Huber, 1991, in Zukunftsstudien, Seite
43):

es ist spontan organisierend und reorganisierend

es beruht auf persdnlichen Kontakten
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es ist eine "'lebendige™ Gemeinschaft, die auf einer vielféaltigen Kommunikation eines jeden mit
jedem beruht

die zentrale Koordination ist auf ein MindestmaR beschrankt.

Unter ""Networking' - ein Netzwerk flr einen bestimmten Zweck zu schaffen - versteht man "'die
Kunst, Beziehungen aufzubauen und zu nutzen" (Harvey MacKay, 1997). Im Zusammenhang mit
dem Aufbau von Unternehmenskooperationen soll dem Networking eine wichtige Rolle zukommen.
Intensives Networking schafft demnach Kontakte und bereitet jene Beziehungen vor, die zur
Kooperationsbildung notwendig sind. Networking - z.B. im Rahmen eines OKOPROFIT Projektes oder
im OKOPROFIT Club - stellt eine Basis fiir erfolgreiche Kooperationen dar.

2.2 Was ist eine Kooperation?

Jeder weil3, was eine Kooperation ist, aber kaum jemand kann sie definieren. Wir wollen hier keine
lange Liste von wissenschaftlichen Definitionen anfiihren, aber es soll Klarheit tGber die Begriffe, die
wir in diesem Heft verwenden wollen, geschaffen werden. Der Begriff der Kooperation wird vielféltig
interpretiert. Hierzu einige Beispiele aus der Literatur:

Eine Kooperation ist ein "'Selbsthilfe-Instrument' fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zur
Koordinierung oder Ausgliederung von bestimmten Funktionen zwischen zwei oder mehreren
Unternehmen. Das Ziel dabei ist es, einen (Innovations-)engpal zu Uberwinden, ohne dabei die
rechtliche und wirtschaftliche Selbstandigkeit zu verlieren (Staudt, 1992).

Die Kooperation ist eine Beziehung zwischen Unternehmen, die besondere Kriterien erfillt. Sie
unterscheidet sich von einer Marktbeziehung, einer Fusion oder einer Konkurrenzbeziehung durch
bestimmte Eigenschaften. Diese sind:

Die Partner in der Kooperationen handeln nicht ausschlieBlich im Eigeninteresse, sondern nehmen
auch die Ziele der Partner in ihre Uberlegungen auf.

Die Einordnung in den Zusammenhalt einer Kooperation erfolgt freiwillig! Die Handlungen sind
von keinem Partner voll kontrollierbar oder es fehlen die Sanktionsmaoglichkeiten, um andere
Partner zu bestimmten Handlungen zu zwingen. Alle Partner missen bereit sein, *'lhren* Beitrag
zum Gelingen der Zusammenarbeit einzubringen (Wurche, 1994, Seite 4).

Eine Kooperation ist ein Zusammenschluf3 von mindestens zwei selbstandigen Unternehmen um
gemeinsame Ziele zu verfolgen. Die Ziele betreffen meist nur einen Teilbereich der Unternehmung
und sind daher als Ergdnzung zur selbstéandig gefuhrten unternehmerischen Tatigkeit zu verstehen.
FUr eine Kooperation sind folgende Merkmale typisch (Boden und Frostl, 1996):

gemeinsame Zielsetzungen

freiwillige Zusammenarbeit wirtschaftlich und rechtlich selbstandiger Partner
gegenseitiger Nutzen durch Austausch von Leistungsreserven

langerfristige Zusammenarbeit

Funktionen werden aus autonomen Entscheidungsbereichen ausgegliedert

auBerhalb des Kooperationsbereiches marktwirtschaftlich konkurrenzierendes Verhalten

Seite 8 von 72 Version 1, Juli 1999



KOOPERATIONEN UND NETZWERKE

Eine Kooperation ist die gemeinsame Austbung betrieblicher Funktionen mit dem Ziel des héheren
wirtschaftlichen Erfolges und der Rentabilitat fiir die beteiligten Unternehmen. Die Quelle des Erfolges
liegt in der Uberwindung einer ""Unvollkommenheit™ in Teilbereichen durch Zusammenarbeit (Sydow,
1992, Seite 93).

Eine Kooperation ist eine freiwillig vereinbarte und eindeutig festgelegte, auf langere Dauer
ausgelegte gemeinsame Malinahme von Unternehmen, die aullerhalb der Gblichen
Geschéftsbeziehungen ablauft (Schaude, 1991, Seite 5 - Def. des Deutschen Industrie- und
Handelstag).

Eine Kooperation ist eine zwischenbetriebliche Zusammenarbeit mit folgenden Merkmalen (Balling,
1998, Seite 17):

das Antriebsmoment ist eine groRere Effektivitat in der einzelbetrieblichen Zielerreichung (meist
O0konomische Vorteile)

eine Beteiligung von zwei oder mehreren Unternehmen (insbesonders KMUS)
eine Freiwilligkeit in der Zusammenarbeit

eine Definition von gemeinsamen Zielen

eine einzelbetriebliche Ausgliederung und Neuverteilung von Aufgaben

eine gemeinsame Wahrnehmung von bestimmten Funktionen

eine Einschrankung der wirtschaftlichen Selbstandigkeit bei Erhalt der rechtlichen Selbstandigkeit
der Unternehmen

ein Versagen eines Partners fuhrt zu Stérungen des Kooperationsprojektes

die Zusammenarbeit ist nicht ausschlielich am Konkurrenzprinzip orientiert.

Zum AbschluR? dieser Reihe an verschiednen Erklarungsanséatze fir Kooperationen soll folgendes Zitat
angefuhrt werden (Sydow, 1992, Seite 94):

Kooperation koexistiert mit Konkurrenz.

Eine Kooperation von Unternehmen hebt das Prinzip der Konkurrenz nur in einigen Teilbereichen auf.
In einem Grofdteil der marktwirtschaftlichen Tatigkeiten bleiben auch Kooperationspartner
Konkurrenten.

2.3 Was ist ein Cluster?

Wenn es zu einer Ballung von wettbewerbsféhigen Industrien in einer Region kommt, spricht man
von einem Cluster. Diese rdumliche Konzentration geht meist auf vertikale Beziehungen (Kaufer —
Anbieter) und horizontale Beziehungen (gemeinsame Abnehmer, Technologie etc.) zurtick (Porter,
1996, Seite 156). Cluster sind in vielen Féllen von einigen wenigen Industriebetrieben charakterisiert,
die Produkte oder Produktgruppen vorgeben. Um diese Leitbetriebe in einem Cluster gruppieren sich
Zulieferer, Dienstleister, Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen u.a.m. Sehr bekannte Cluster
sind etwa das Silicon Valley (USA), das Ruhrgebiet (D) und sehr aktuell die Steiermark mit dem
Autocluster (AC-Styria). Es gibt aber auch Cluster in Form regionaler Netzwerke, die aus einer Vielzahl
von Kleinbetrieben (oft nur bis 10 Mitarbeiterinnen) bestehen. Ein sehr bekanntes Beispiel ist die
Region Emilia Romagna im Norden Italiens. Ein Netzwerk aus kleinen, innovativen Firmen im
Textilbereich arbeitet erfolgreich zusammen und bringt der gesamten Region tberdurchschnittliche
Wirtschaftswachstumsraten (Sydow, 1992, Seite 47).

STENUM GmbH, office@stenum.at, www.stenum.at, Tel: 0316 36 71 56-0 Seite 9 von 72




WORKSHOPHEFT UND ARBEITSBLATTER

Nur wenn die Konzentration der Industrien in einer Region sehr dominant wird und daher die
gesamte Struktur der Wirtschaft beeinfluf3t, wiirde man von einem Cluster sprechen. Dennoch wird
der heute sehr aktuelle Clusterbegriff auch fur kleinere Netzwerke von Betrieben verwendet.

3 Das Wesen der Kooperationen

3.1 Der Nutzen der Kooperation

Nach dieser kurzen Einfihrung in das Thema der Netzwerke und Kooperationen wollen wir uns nun
zunéachst die Frage nach dem Nutzen einer Kooperation fr ein Unternehmen stellen. Im allgemeinen
wird eine Kooperation von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) die Vorziige des flexiblen
wirtschaftlichen Handelns um die Vorteile der Marktstarke eines gréBeren Unternehmens erganzen.
Das Unternehmen behélt seine wirtschaftliche Selbstéandigkeit und kann am Markt im Stile groRer
Unternehmen teilnehmen. Naturlich wird nicht jede Kooperation genau diese Vorteile bringen, sie
stehen aber oft im Vordergrund bei der Uberlegung zum Aufbau einer Kooperation. Dahinter verbirgt
sich die Grundidee, die Schwéachen des eigenen Unternehmens zu verringern, indem eine starkere
Konzentration auf die Kernkompetenzen erfolgt. Unter einer Kernkompetenz versteht man dabei eine
ganz besondere Stérke eines Unternehmens, auf der sich ein Marktvorteil gegentber der Konkurrenz
langerfristig begrinden laRt. Die Starken werden weiter ausgebaut und die Schwachen durch die
Starken anderer Kooperationspartner ersetzt. In Summe ergibt sich ein Netzwerk von
Kernkompetenzen von Unternehmen.

Naturlich gibt es auch viele Kooperationsmdglichkeiten, die nicht den Kernbereich der Unternehmen
betreffen. Hierzu zédhlen z.B. Kooperationen mit dem Ziel der Kostenersparnis im Einkauf von
Rohstoffen, in der Verwertung von Abféllen, im Fuhrpark oder im Dienstleistungsbereich, um nur
einige Moglichkeiten zu nennen.

Grundsatzlich sind Kooperationen und Netzwerke Ausdruck einer gemeinsamen Losungsstrategie als
Antwort auf neue Herausforderungen durch die zunehmende Marktliberalisierung besonders von
KMUs. In einem Netzwerk werden der Informationsaustausch erhéht (besonders neue Medien
bringen ungeahnte Mdglichkeiten fur KMUs mit sich), das Innovationspotential gesteigert, neue
Losungen auf Probleme gemeinsam schneller gefunden, Mitarbeiterinnen motiviert und zu hohen
Leistungen angespornt uvm.

Kooperationen bringen aber auch Nachteile fiir Unternehmen mit sich. Ein wesentlicher Nachteil kann
der teilweise Verlust an Handlungsfreirdumen sein. Viele Unternehmerinnen sehen in der volligen
Eigenstandigkeit ein wichtiges Merkmal der Selbsténdigkeit. Auch wenn die wirtschaftliche
Selbstandigkeit in einer Kooperation erhalten bleibt, bedeutet Kooperation doch Einschrénkungen in
Teilbereichen der Unternehmung. In den Bereichen der Kooperation mussen Absprachen mit den
Partnern erfolgen, die auch fur eine bestimmte Zeit bindend sind.

Viele negative Erfahrungen mit Kooperationen ergeben sich aus mangelnder Vorbereitung der
Kooperation, aus falscher Partnerwahl, aus Versuchen der Kooperation in Bereichen, die sich nicht fur
eine Kooperation eignen, aus Kommunikationsproblemen, aus Mangel an Vertrauen oder etwa aus
falschen strategischen Entscheidungen.

3.2 Die ,,Networking“ Philosophie

Networking ist die Kunst, Beziehungen aufzubauen und zu nutzen (MacKay, 1997). Networking ist
aber auch eine neue Philosophie, die aus zahlreichen neuen Entwicklungen von Gesellschaft,
Wirtschaft und Wissenschaft hervorgeht. Modernes Denken in der Wissenschaft ist von Gedanken
der Selbstorganisation getragen. Ein ,,System* oder eine ,,Netzwerk* ist nicht einfach die Summe
seiner Einzelteile, es gilt nicht 1+1+1 = 3, sondern es gilt 1+1+1 = mehr als 3. Jedes Mitglied eines
Netzwerkes ist gleich wichtig und tragt zum Gesamtsystem viel bei. In Summe kénnen sich im
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Netzwerk aber Eigenschaften herausbilden, die nicht in den einzelnen Teilnehmern zuvor zu finden
waren. Auch die Entwicklung eines Netzwerkes und langfristig die einer Kooperation folgt nicht den
Regeln der einfachen Mathematik. Viele Faktoren beeinflussen das Netzwerk und seinen Erfolg. Bis zu
einem gewissen Malie ist eine strategische Planung unbedingt erforderlich und auch mdglich. In
letzter Konsequenz bleibt aber eine ,,Unsicherheit” in der Entwicklung eines Netzwerkes, die fur
Uberraschungen sorgen kann. In vielen Fallen werden die unvorhergesehenen Uberraschungen sehr
positiv sein. Das Netzwerk oder die Kooperation kann z.B. eine weit Uber den Erwartungen liegende
positive Entwicklung einnehmen.

Gerade dieser Freiraum im Netzwerk schafft das Milieu der Kreativitat und daraus folgend das Milieu
der Innovation. Darin liegt die Starke und der Reiz jedes Netzwerkes und jeder Kooperation. Letztlich
sind Netzwerke und Kooperation von Menschen gemacht und werden von Menschen beeinfluf3t. In
den sozialen Beziehungen liegt die Wirze und die Herausforderung. Spater widmen wir der
Beziehung im Netzwerk noch einen eigenen Abschnitt.

3.3 Die Grenzen der Kooperation

Die Kooperation und das Netzwerk bieten zahlreiche Chancen fir Unternehmen, die es wert sind,
genau gepruft zu werden. Die Kooperation ist aber kein Heilmittel fir Unternehmen, die keinen
wirtschaftlichen Erfolg aufweisen. Viele Unternehmen, die erfolgreich in Kooperationen eingebunden
sind, weisen darauf hin, daB alle Partner wirtschaftlich vital sein missen. Ein schwacher Partner kann
die Kooperation zum Scheitern bringen. Es soll hier aber nicht der Eindruck vermittelt werden, dai die
Kooperation nur ein Modell der Sieger sei. Gerade in der Suche nach neuen gemeinsamen Wegen
kann auch eine Chance fir den guten Durchschnitt liegen. Auch erst in der Kooperation kann die
Motivation fur Spitzenleistungen aufkommen und alle Beteiligten zum Erfolg fuhren.

Kooperation bringt Vor- und Nachteile mit sich. In gut funktionierenden Kooperationen tberwiegen
fur alle Beteiligten die Vorteile, sonst kbnnte sie nicht existieren. Aber kein Partner kann aus einer
Kooperation nur gewinnen und Nutzen fur sich herausholen. Jeder Partner muf} bereit sein, seinen
Beitrag zu leisten und bis zu einem gewissen Grad auch dem Netzwerk ,,dienlich* sein.

Der Aufbau von Kooperationen braucht Zeit, bedarf groRer Miihe und Motivation aller Beteiligten.
Keine Kooperation kann vom Zaun gebrochen werden. Besonders den sozialen Beziehungen muf3
gentgend Beachtung geschenkt werden, da ohne gegenseitiges Vertrauen keine Kooperation
denkbar waére. Die Kooperation ist eine ,,Insel des Vertrauens* im Wettbewerb. AuBerdem muR der
Vorbereitung des eigenen Unternehmens grofRe Beachtung geschenkt werden. Nur wenn sich die
Kooperation als sinnvolles Instrument aus dem eigenen Unternehmenskonzept ergibt, kann sie
langfristig zum Erfolg werden. Diese ,,Adaption” des eigenen Unternehmens wird noch wichtiger
Bestandteil dieses Heftes sein. Das Konzept des Unternehmens muf3 eine Vision, ein Leitbild (oder
Politik) und eine Strategie beinhalten. Erst daraus lait sich auf den Kooperationsbedarf schlieBen.
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4 Die Voraussetzungen

4.1 Die Beziehung — Partnerschaft und Konflikt

Das Netzwerk und die Kooperation basieren auf Kommunikation. Zu den wichtigsten
Kommunikationshemmnissen gehdren nach Konrad Lorenz:

Gesagt ist nicht gehort
Gehort ist nicht verstanden
Verstanden ist nicht einverstanden
Einverstanden ist nicht getan
Einmal getan ist nicht immer wieder getan,
was auch fur geschrieben oder ,,ge-emailt” gilt (Johann Kozissnik, Unternehmensberater).

Die wichtigste Voraussetzung fur ein Netzwerk ist es daher, eine gute Kommunikationsbasis zu
schaffen. Dazu zahlen die persénliche Kommunikation aber auch die technische Kommunikation unter
Zuhilfenahme der neuen Medien (dazu spater mehr).

Eine gute Partnerschaft ergibt sich weder zuféallig noch von selbst, sie muf3 meist muihevoll aufgebaut
werden. Die Unternehmerinnen mussen gemeinsam lernen sich den Konflikten in der Gruppe zu
stellen und diese zu ldsen. Es gibt keine Zusammenarbeit ohne Konflikte und keine erfolgreiche
Kooperation, ohne ein hohes Konfliktldsungspotential aller Beteiligten. Zu einer guten Partnerschaft in
einer Kooperation gehoren laut Johann Kozissnik:

Vertrauen, Selbstbewultsein, guter Wille und personliche Reife

Eine gemeinsame Zielerklarung, um versteckte Absichten zu vermeiden
Sensibilitdt und eine gute Fremdeinschatzung

Ein dynamisches ,,Interventions-Repertoire* und Flexibilitdt im Rollenspiel
Kreativitat, viel Lust am Lernen und dosierter missionarischer Eifer
Wissen Uber die Zusammenhange im Netzwerk

,.ganzheitliches* Denken

und eine eigene Kompetenz, die ins Netzwerk eingebracht werden kann.

Ahnlich wie bei einem Gesellschaftsspiel oder im teamorientierten Sport sind zu Beginn festgelegte
Regeln ganz entscheidend. Diese Regeln sollen nur die ,Etikette* des Netzwerkes und der
Kooperation regeln, sie durfen weder starr noch zu umfassend sein, um die Dynamik und die
Kreativitat der Gruppe nicht zu beeintrachtigen. Diese Spielregel der Kooperation sollten innerhalb der
Gruppe entwickelt werden und insbesonders den Umgang der Menschen miteinander betreffen. Wie
werden Entscheidungen getroffen? Wie kdnnen wir einen Konsens finden? Wie schaffen wir ein
Gleichgewicht zwischen Geben und Nehmen aller Beteiligten et cetera. Im folgenden wird ein Satz
von Spielregel vorgestellt, die als erstes Vorbild gelten kénnen. Diese Regeln wurden in der
Entwicklung eines Leitbildes in einer Region mit mehr als 30 Teilnehmern verwendet. Keinem neuen
Netzwerk wird angeraten, diesen Satz an Spielregeln zu Gibernehmen, da jede Gruppe von Menschen
ihre eigenen Regeln entwickeln sollte.
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Spielregeln fur den Netzwerkprozels:

(angelehnt an den Regeln fir einen Lokalen Agenda 21 ProzeR von Andrea Grabher)

Die allgemeine Netzwerk-,,Etikette**:

Jede/r Netzwerkteilnehmerin hat das Recht auf umfassende Information
Jede/r Netzwerkteilnehmerln hat das Recht ihre/seine Anliegen und Wiinsche einzubringen

Die Entscheidungsfindung muss offen und nachvollziehbar ablaufen und Entscheidungen
werden demokratisch getroffen

Das Gemeinwohl des Netzwerkes steht immer vor Einzelinteressen oder Interessen einer
Kleingruppe

Unter den Netzwerkteilnehmerinnen soll ,,Symmetrie* erreicht werden —es ist dies ein
Gleichgewicht von GEBEN und NEHMEN

Kann kein Interessensausgleich erreicht werden, muss durch eine Gruppenentscheidung
gewadhrleistet werden, dall die Benachteiligten in der Konfliktfrage durch entsprechende
Gegenmalinahmen zufriedengestellt werden

In einem Netzwerk kdnnen sich kleinere ,,Kerngruppen* bilden, die bestimmte konkrete Ziele
verfolgen. Diesen Gruppen ist es freigestellt, weitere Regeln zu definieren. Insgesamt missen
sich die Kerngruppen wie einzelne Teilnehmerinnen in das Netzwerk einbinden und sich an die
Regeln des Netzwerkes halten

Alle Aktivitaten von Netzwerk-Kerngruppen werden allen Netzwerkteilnehmern vorgestellt.

In regelméalligen Abstdnden wird die Zufriedenheit aller Netzwerkteilnehmerinnen als

objektives Stimmungsbild abgefragt. Verschiebungen in der ,,Symmetrie* mussen offen
diskutiert werden

Bei wiederholtem Verstol3 gegen die Regeln des Netzwerkes und einer offenen Diskussion,
konnen die Teilnehmerlnnen ein stérendes Mitglied ausschliel3en

Fur AuRRenstehende soll das Netzwerk klare Richtlinien fur einen méglichen Beitritt bekannt
geben. Neueinsteigerinnen miuissen mit den Interessen der Gruppe Stamm-Mitglieder
vereinbar sein

Der Ausstieg aus dem Netzwerk muR jederzeit maglich sein.

Die speziellen Netzwerkregeln:

Jedes Netzwerk soll nach seinem Bedarf eigene Regeln fur die Kommunikation aufstellen

Regelmaliige Treffen mit mdglichst verbindlicher Teilnahme sollen die Netzwerkkultur
verbessern (,,Institutionalisierung* der Kommunikation)
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Das erforderliche ,,Regelwerk® der Kooperation hangt von der gewtnschten Verbindlichkeit ab.
Grunden Unternehmerinnen nur ein loses Netzwerk fir den Informationsaustausch, aus dem sich erst
spater konkrete Kooperationen herausbilden kdnnen, sind zu strenge Regeln nicht hilfreich. Eine
Etikette wie zuvor beispielhaft beschrieben reicht fur diesen Fall meist aus. Solche Spielregel kdnnen
auch wahrend des Aufbaus einer konkreten Kooperation, die immer mit einem Kooperationsvertrag
abgeschlossen wird, sehr hilfreich sein.

Im Gegensatz dazu erfordert die Zusammenarbeit in einer Kooperation von Unternehmen einen
ausgefeilten Vertrag, der alle wichtigen Aspekte der Kooperation regelt. Hierzu gehdren z.B. auch die
Regeln der Kommunikation, die Schaffung klarer Verhéltnisse im Umgang mit Know-how und
notwendige Konfliktliésungsmechanismen. Wie kann ein Interessensausgleich oder ein Konsens
gefunden oder eine Entscheidung im Streitfall geféllt werden? Idealerweise werden Sie schwere
Konflikte vorbeugend verhindern, kleinere Konflikte starken nur ihr Kooperationspotential. Konflikte
sind Teil der Kooperation und kdnnen nicht verhindert werden. Die Selbstandigkeit der Unternehmen
und damit auch der Vorrang einzelwirtschaftlicher Zielsetzungen bilden immer ein Konfliktpotential.
Wenn diese Konflikte nicht verhindert werden kénnen, so mussen sie doch handhabbar gemacht
werden (Irrgang, 1989, s.7). Die besten Mallnahmen zur Vorbeugung gefahrlicher
Auseinandersetzungen sind der Aufbau des gegenseitigen Vertrauens und der Kooperationskultur. Die
Starkung der personlichen Beziehungen ist meist eine Zauberformel.

Viele Konflikte —und eine intensive Kooperation l&a3t auch viele Konflikte erwarten —koénnen auch der
Ausdruck eines Versuches sein, fir das Kooperationsproblem die beste Lésung zu finden. Die
Konflikte sind somit konstruktiv und verbessern langfristig die Kooperation.

Zum Abschluf dieses Kapitels Uber die Kooperationsbeziehungen noch ein Zitat von John Kotter der
Harvard Business School:

,.ES 18Rt sich Uberhaupt nicht abschatzen, wie viele gute Ideen jeden Tag verloren gehen, nur weil
einige Beziehungen nicht stimmen*.

4.2 Hard- und Software-Standards

Nach der Betonung der persdnlichen Beziehungen als wichtigstes Kriterium flr das Gelingen einer
Kooperation soll nun auch die technische Seite der Beziehungen beschrieben werden. In der EDV-
Branche wird bekanntlich auch von Netzwerken gesprochen, wenngleich in diesem Fall mit dem
Begriff eine andere Netzwerkform gemeint ist. Die bekannteste Form der Vernetzung in der Welt der
Computer stellt das INTERNET dar. Das INTERNET macht die Welt der Computer zum ,,Dorf*. In
wenigen Sekunden konnen wir auf Informationen aus aller Welt zugreifen oder mit Menschen
,.hinter” ihren Computern kommunizieren oder uns zu einem Web-Meeting ,,treffen*. Neben der
Faszination, die neue Medien auf uns ausuben, kénnen wir auch fur den Anwendungsfall einer
Kooperation oder eines Netzwerkes viele Vorteile fir uns nutzbar machen. Beispiele der Anwendung
neuer Medien in Kooperationen und Netzwerken sind:

Das Email: Email bietet einen neuen Kommunikationsstandard zwischen den Partnern, der sich
besonders durch die Geschwindigkeit bei geringen Kosten auszeichnet. Der Kontakt Uber
Email bietet noch weitere Vorteile: Ein Email kann man lesen, wann gerade Zeit ist (in einer
Pause, in der Frih oder spat am Abend). Ein Email wird im Normalfall mehrmals téaglich
,»-abgeholt* und zumindest noch am selben Tag beantwortet (Teil der ,,Etikette* im Netzwerk).
Emails werden auch sehr geschétzt, da der Grad der Formalitat meist gering ist, so werden z.B.
Anreden weggelassen oder kein grofes Augenmerk auf Tippfehler gelegt. Emails werden
meist nicht ausgedruckt sondern automatisch im EDV System gespeichert und fir den
spateren Zugriff systematisch verwaltet. Mit dem Email kbnnen auch Dateien in bestimmter
GroRe mitverschickt werden. Die Partner kdnnen so gemeinsam Dokumente erstellen,
ergdnzen oder Kommentare schreiben. Sofern die Dateien die 500kB Grenze an Speicherplatz
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nicht {berschreiten, ist das ,,Attachement” zum Email der schnellste Weg des
Dateienaustausches.

Die Mailingliste: Die Mailingliste stellt einen effektiven Weg des Austausches von
Netzwerkpartnern dar. Es wird eine Email-Adresse definiert (z.B. netzwerk@firma-beispiel.at),
von der automatisch ein Email an alle Netzwerkpartner geschickt wird. Jene Informationen, die
alle Netzwerkpartner interessieren oder angehen, kénnen damit sehr einfach an die
Mailingliste geschickt werden, ein einziges Email gentigt. Die Mailingliste ist besonders bei
Netzwerken mit vielen Partnern sehr interessant.

Die INTERNET Diskussionsgruppe: Auf einer INTERNET-Homepage kann ein
Diskussionsformum eingerichtet werden. Je nach Zugriffsrechten konnen entweder nur die
Netzwerkteilnehmer, oder die gesamte ,Internet-Gemeinde* mitdiskutieren. Im
Diskussionsforum konnen Fragen von jedem Netzwerkteilnehmer gestellt werden, die
Antworten folgen meist prompt, von den Partnern, die eine Losung anbieten konnen. Diese
Form der Diskussion bleibt dokumentiert am INTERNET und ist fur alle Teilnehmer
nachvollziehbar.

Das Web-Meeting: Ein Treffen im INTERNET wird Web-Meeting genannt. Diese Form der
Kommunikation eignet sich besonders fir Partner, die sich nicht oft treffen kénnen, aus
Zeitgriinden oder aus Grinden der raumlichen Distanz. Die Partner vereinbaren einen Termin
far ihr  Treffen. Mit der richtigen technischen Ausstattung (Audio-visuelle
Computerausstattung) kénnen die Teilnehmer miteinander reden und sich via Video auch
sehen. Die Ergebnisse der Besprechung werden schriftlich dokumentiert und auch tber das
INTERNET ausgetauscht.

Das Intranet: Die Netzwerkpartner kdnnen sich zu einem gemeinsamen ,,netzwerksinternen*
EDV-System zusammenschleil3en. Diese Form des Austausches kann besonders bei intensivem
Datenaustausch, z.B. bei einer zeitlich und technisch abgestimmten Produktion von mehreren
Unternehmen oder bei der gemeinsamen Auftragsabwicklung, von Vorteil sein. Jeder Partner
verfugt standig Uber alle wichtigen und aktuellen Informationen, die fiir die Kooperation von
Bedeutung sind.

Die Homepage: Die Kooperation oder das Netzwerk kdnnen sich fur eine gemeinsame
Homepage entschlieBen. Eine gemeinsame INTERNET-Prasenz kann viele Vorteile bringen. Je
nach den Zielen der Kooperation wird Web-Marketing oder E-Business (Geschaftsabschlisse
via INTERNET) wichtig sein. Eine gemeinsame Homepage bietet meist auch eine File-Transfer
Moglichkeit (FTP-Account) fur grof3e Dateien, die nicht per Email verschickt werden kdnnen.
Ein FTP-Account gleicht einem Dateimanager, der auf Dokumente am gemeinsamen Server
zugreift und diese verwaltet. Eine gemeinsame INTERNET Homepage kann fur kleine
Unternehmen auch bereits zentraler Bestandteil der Kooperation sein. Wenn sich eine Firma
einen wirklich guten INTERNET-Auftritt nicht leisten will, kann eine Kooperations-Homepage
eine Alternative sein.

Die Anwendungsfelder lassen sich noch erweitern. Hier sollte jedoch keine umfassende Information
Uber die Anwendungen neuer Medien gegeben, sondern nur deren Bedeutung fur eine Netzwerk und
eine Kooperation diskutiert werden.

Wir kénnen sagen:

Die neuen Medien und das INTERNET ersetzen nicht die personlichen Beziehungen. Die moderne
Technik kann aber die Kommunikation entscheidend erleichtern und intensivieren und so zum
Kooperationserfolg massiv beitragen. Voraussetzung ist aber die Bildung einer ,,Technik-Plattform*.

Eine Technik-Plattform regelt die Voraussetzungen in Hard- und Software, damit die Kommunikation
unterstiitzend wirkt und nicht zum taglichen Argernis verkommt. Wer kennt nicht die zahlreichen
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Probleme bei der Email-Kommunikation, besonders, wenn ,Plattformverweigerer*
mitkommunizieren?

Folgende Absprachen in der Technik-Plattform innerhalb der Kooperation und des Netzwerkes sind
sinnvoll:

Entscheidung fur ein Softwarepaket (welche Firma gewahlt wird, ist weniger wichtig, als da
alle Partner die analogen Produkte verwenden)

Hardwarevoraussetzungen festlegen (zuerst Systemauswahl: Apple oder IBM et cetera, dann
die Leistungsféhigkeit der Produkte festlegen — &hnlich leistungsstarke Computer sind
anzuraten, damit die gleichen Softwarestandards verwendet werden kénnen)

Softwareprodukte nur in der selben VERSION verwenden

Email: besonders fur die Email Kommunikation sind einheitliche Standards wichtig! Der
Austausch von Dateien funktioniert uneingeschrankt nur, wenn alle Partner die gleichen
Programme, Versionen und Einstellungen benutzen. Nur so kénnen wir das Element des
unglicklichen Zufalls auf ein Minimum reduzieren!

ISDN — Telefonleitung ware von Vorteil (bei groRen Datenmengen)
Gemeinsame Terminverwaltung via Email mit Terminverwaltungsprogramm

Gleiche Netzanbieter fir mobile Telefone verwenden (Gruppentarife etc.).

In welcher Form technische Netzwerke eine Kooperation unterstitzen sollen, hangt stark von der Art
der Kooperation und den beteiligten Menschentypen ab. Eine Unterstiitzung, in welcher Intensitat
auch immer, ist dringend angeraten.
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5 Gestaltung von Kooperationen

51 Grundprinzipien der Kooperation

Die Gruppen von Unternehmen, die sich zu einer Kooperation zusammenschlie3en, kdnnen sehr
unterschiedliche Ziele verfolgen. Fur die Erreichung unterschiedlicher Ziele missen demnach auch
verschiedene Kooperationsstrukturen aufgebaut werden. Die Zusammensetzung der Unternehmen in
Abhéangigkeit von der Branche und von jener Stufe in einem Produktlebenszyklus, indem die Leistung
erbracht wird, entscheidet tiber die Architektur der Kooperation. Es werden folgende drei wesentliche
Typen unterschieden, die horizontale Kooperation, die vertikale Kooperation und die komplementéare
Kooperation.

Die horizontale Kooperation:

Bei dieser Form der Kooperation kommt es zu einer Zusammenarbeit von Unternehmen innerhalb
einer Branche und in &hnlichen Stufen der Leistungserstellung, eines Produktes oder einer
Dienstleistung. Es kommt hier zu einer Gleichrichtung von Aktivitaten. Es geht nicht darum sich zu
erganzen, sondern die Krafte der Unternehmen zu addieren, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen.
Eine solche Kooperationsform kann z.B. die Macht der Unternehmen wesentlich starken und somit in
Verhandlungen zu einer weit besseren Position fiihren. Die horizontale Kooperation wird sinnvoll,
wenn sie die Machtposition Kkleinerer Unternehmen gegeniber einem GroRRkonkurrenten oder
gegenuber méchtigen Abnehmern oder Lieferanten stérkt. Sie kann auch helfen, eine kritische Masse
zu erlangen, z.B. um gemeinsam jene Grol3e zu erlangen, die bei einer internationalen Ausschreibung
gefordert wird — es kommt zur Addition von Ressourcen. Hierzu gehort auch der gemeinsame
Marktauftritt auf einer internationalen Messe, den ein Unternehmen nicht finanzieren kénnte. Die
Gleichrichtung kann letztlich auch sehr nutzlich sein, wenn kleinere Unternehmen mit innovativen
Produkten gegen eine etablierte Lésung ankdmpfen wollen.

Die vertikale Kooperation:

Diese Form der Kooperation vereint Unternehmen, die in der Leistungserstellung aufeinander folgen.
Jedes Unternehmen deckt bestimmte Bereiche im Produktlebenszyklus, von der Gewinnung der
Rohstoffe tGber die Produktion hin zum Verkauf und zur Verwertung. Die Leistungsbereiche konnen
und werden sich natirlich nie scharf abgrenzen lassen, auch sind Mehrfachbesetzungen eher die
Regel als die Ausnahme. Bei dieser Kooperation gilt: die Unternehmen ergénzen sich gegenseitig. Ein
Unternehmen in einer vertikalen Kooperation kann sich auf einen Teilschritt der Leistungserstellung
konzentrieren und wahlt dabei natdrlich jenen, wo die eigene Kernkompetenz zu finden ist. In diesem
Bereich der Leistungserstellung kann hdchste Qualitat, Innovation und Sicherheit geboten werden.
Das Unternehmen ist marktfihrend tatig. Diese Fokussierung auf bestimmte Leistungsbereiche in der
Kooperation dient einer klaren Spezialisierung. Schwierig wird bei dieser Kooperationsform die
Abgrenzung zu den ,,normalen” Formen der Zusammenarbeit, aus denen sich Kkein
Kooperationsvorteil ergibt. Jedes Unternehmen ist in vertikale Beziehungen mit anderen Unternehmen
eingebettet. Es ist die Qualitat der Beziehung, die eine vertikale Verbindung zu einer Kooperation
macht. Die Kooperation liegt ,,zwischen* einer Marktbeziehung (wir kaufen vom Bestbieter,
verkaufen an den Hochstbieter) und der hierarchischen Beziehung von Unternehmen in einem
Konzern (wir kaufen nur von unserer Tochterfirma, etc.). Ein Beispiel fur die vertikale Kooperation ist
die Anlagenbaukooperation in Raum Graz. Firmen aus dem Anlagenbau, vom Basic-Engineering, der
Planung, der Konstruktion, dem Bau, dem Betrieb und der Optimierung der Anlage bis hin zu den
laufenden Serviceleistungen sind alle Bereiche der Leistungserstellung abgedeckt. Die Vorteile liegen
z.B. in der Moglichkeit der Standardisierung, der Optimierung von Nahtstellen, Know-how
Ubertragung, in der verbesserten Logistik und der koordinierten Auftragsabwicklung.
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Die komplementéare Kooperation:

Bei der komplementéren Kooperation arbeiten Unternehmen zusammen, deren Leistungen sich
gegenseitig erganzen und zu einem verbreiteten Leistungsspektrum fuhren. Diese Kooperation eignet
sich vor allem bei komplexen Produkten wie z.B. dem Hausbau. Es kdnnen Unternehmen bestimmte
Teile eines Produktes oder Produktsortimentes zur komplexen Gesamtlosung beitragen und sich
spezialisieren. Auch die vertikale Kooperation gilt als komplementére Kooperationsform, stellt aber
einen Sonderfall dar.

In der Praxis werden sich die Kooperationen nicht genau in diese Schemata einpassen lassen.
Kooperationen der Praxis sind meist Mischformen aus obigen Maoglichkeiten. In einer vertikalen
Kooperation kann z.B, um die Macht am Markt zu erhéhen, auch ein horizontaler Anteil enthalten
sein, in dem mehrere Unternehmen Leistungen auf der selben Fertigungstiefe anbieten. Auch kann
mit einer Reihe von Dienstleistungen das Hauptprodukt ergdnzt werden, was wiederum eher
komplementéren Charakter in die Kooperation einbringt. Eine umfassende Kooperation im
Systemhausbau wirde eine solche Mischform darstellen. Im Sinne einer vertikalen Kooperation
konnen sich Architekten und Planer mit einem Baumeister und Innenraumausstattern
zusammenschlieen und so die gesamte Produktkette bis zum fertigen Haus abdecken. Kleinere
Unternehmen z.B. im Installationsbereich kdnnen mehrfach in der Kooperation vorkommen, um die
Kapazitaten zu sichern —dies ware bereits eine horizontale Zusammenarbeit bei gréReren Auftragen.
Viele Unternehmen und Dienstleister kdnnen diese Kooperation komplementér verstarken. Beispiele
konnen sein: der Installateur, der ein Contracting Modell fiir die Energieversorgung anbietet, der
Berater, der fur das Wohlbefinden im Haus sorgt (Farbgestaltung, Wohnklima, alternative
Wohnphilosophien, etc.) und das Schulungscenter fur den Bauherren, um Eigenleistungen besser
einbringen zu kdnnen.

5.2 Moglichkeiten der Kooperation

Die Funktionen, die Netzwerke zu erflillen haben und die Méglichkeiten, die sie bieten, kdnnen sehr
verschieden sein. Die meisten Netzwerke von Unternehmen dienen einer Verbesserung der
Okonomischen Situation im weiteren Sinne. Folgende Ziele kdnnen mit diesen 6konomisch
orientierten Netzwerken verfolgt werden:*

Schaffung neuer oder/und Sicherung alter Méarkte
- aus der Position der Starke am Markt (Ausbau der Machtposition)
- aus der Position der Schwache

Verbesserung des Marketings und Erweiterung der Akquisitionsfelder

| . Aufbau von Forschungs- und Entwicklungsnetzwerken bis hin zur Entwicklungskooperationl

' Fur die Zusammenstellung der Netzwerktypen wurden Ideen teilwiese aus Amin (1994), Camagini (1991),
Cook und Morgan (1993), ISW (1994), Neuschwander und Berthe (1992), Powell (1990), Schwarz (1994),
Staudt (1992), Todtling (1994), Woltron (1996) und Wood (1993) entnommen.
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Aufbau von Produktionsnetzwerken zur

- Erweiterung des Produktionsangebotes (z. B. vom Bauunternehmen zum
Schlusselfertighaus-Anbieter)

- Spezialisierung des Produktionsangebotes (z.B. Ausrichtung der Produktion auf einen
bestimmten Kunden)

- SchlieBung von Wertschopfungsketten (Veredelungsnetzwerke; z.B. vom Landwirt bis
zum Spezialschinkenhersteller, Bauernladen bis zum Direktvermarkter)

- Erweiterung der Produktionskapazitaten (z.B. um neue Abnehmer zu gewinnen)
- Flexibilisierung der Angebotspalette (in Produktarten und Sttickzahlen)

Aufbau von Dienstleistungsnetzwerken
- analog zu Produktionsnetzwerken
- auch in Kombination, sodal? die Produktion und die Dienstleistung gekoppelt werden

Aufbau von Kapazitats- und Auslastungsnetzwerken (z.B. Verleih von Fachkraften und von
Maschinen)

Schaffung von Einkaufsnetzwerken (z.B. fr Roh- und Hilfsstoffe, Betriebsmittel, etc.)

Aufbau von Vertriebsnetzwerken (verbesserter Kundendienst wie 24-Stunden Service, sieh
auch Markte)

Errichtung von Aus- und Weiterbildungsnetzwerken

Bildung von Netzwerken fir Prozel3- und Fachberatungen und fur den Erfahrungsaustausch

Kooperationen (hier eher Kooperationen als losere Netzwerke) fir gemeinsame Investitionen

in:

- gemeinsame Infrastruktur (Call-Center, Fuhrpark, Energieversorgung, Buro- oder
Lagerraume, EDV-Anlagen, Werkskichen, etc.)

- gemeinsame Maschinen, Patentrechte, etc.

Aufbau von Innovations- und Technologienetzwerken (hier auf betriebliche Netzwerke
bezogen, aber auch Netzwerke mit regionalwirtschaftlicher Zielsetzung sind méglich).

Und viele weitere Mdglichkeiten......
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6 Die Phasen einer Kooperation

6.1 Innere Bereitschaft und ,,Offnung“

Ohne zu Beginn eine Entscheidung treffen zu kénnen, ob eine Kooperation eingegangen werden soll
oder nicht — es fehlen ja noch die Analysen und Profile! — sollte eine innere Bereitschaft aufgebaut
werden. Eine Offnung nach aulRen — iiber die Grenzen des eigenen Unternehmens hinaus — ist
notwendig und bedarf einer langeren emotionalen Vorbereitung. Offnen heit einfach das
,,Radarsystem* aktivieren und sich mit der Moglichkeit einer Kooperation beschéaftigen. Das
Uberdenken von ,,virtuellen* Kooperationsprojekten kann zusatzlich helfen, die Motivation fir
Netzwerke und Kooperationen zu erhéhen. Das Radar kann aber auch langsam beginnen, mdgliche
Kooperationspartner zu finden und geistig zu selektieren. Mit wem kdnnte ich zusammenarbeiten, mit
wem nicht? Der Aufbau der Kooperationsbereitschaft soll in der Folge parallel zur Analyse der eigenen
Situation und zur Erstellung der Kooperationsprofile fortgefuhrt werden.

6.2 Ausgangspunkt und Analysen

@  Zur Analyse der Ausgangssituation werden spéter die notwendigen Arbeitsblatter
prasentiert.
Siehe Kapitel 10. Arbeitsblatter (Seite 40 ff.)

Eine Kooperation ergibt sich meist aus einer Zielsetzung des Unternehmens, die alleine nicht oder nur
sehr schwer erreicht werden kann. Hinzu kommen die Starken und Schwéchen des Unternehmens,
die weiter ausgebaut bzw. tGberwunden werden sollten. Am Beginn der Bildung eines Netzwerkes
oder einer Kooperation steht somit eine Phase der ,,Selbsterkenntnis* und ,,Adaptierung* des eignen
Unternehmens. Das Unternehmen mufR reif werden fiir eine solche Entscheidung und im Falle einer
Entscheidung fir eine Kooperation reif werden fir den Eintritt in ein Netzwerk der Zusammenarbeit.

Die erste Phase im Aufbau einer Kooperation unterscheidet sich somit nicht von strategischen
Uberlegungen eines Unternehmens. Wer sein Unternehmen sicher in eine Kooperation fiihren und
sich nicht ausschlieBlich auf die Intuition verlassen will, mul3 die Basis fir die strategische
Unternehmensfiihrung erarbeiten. Ausgehend von einer Einbeziehung der Umwelt des Unternehmens
(Kunden, Region, Wirtschaftspartner, Wettbewerb, etc.) und der Erforschung der eigenen Starken
und Schwéachen werden Ublicherweise:

eine unternehmerische Vision

ein Unternehmensleitbild (die Leitlinien oder die Unternehmenspolitik)

eine Unternehmensstrategie

die Strategien fur die Geschaftseinheiten

und das gesamte System der Umsetzung bis hin zur Unternehmenskultur
erarbeitet (Hinterhuber, 1996, S.83ff.)
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Die strategische Situationsanalyse als Basis weiterer Entscheidungen umfalit folgende Aspekte:
Sie ist langfristig (mind. 5 Jahre in die Zukunft blickend)
Sie betrifft das gesamte Unternehmen und das Umfeld

Auf Basis der Vergangenheit wird mit wenigen Kernaussagen der zukunftige Handlungsraum
verdeutlicht

Sie dient dem Auf- bzw. Ausbau der eigenen Markposition und soll langfristig die
Wettbewerbsvorteile absichern (Staudt, 1992, S.32).

Zu den wichtigsten Analyseinstrumenten gehdren (Staudt, 1992, S.33, Hinterhuber, 1996, S.111 ff.,
Meffert und Bruhn, 1997, S.118 ff.):

Die Starken-Schwachen, Chancen-Risiken Analyse (SWOT-Analyse)
Die Analyse der eigenen Kernkompetenzen
Das Portfolio der Kompetenzen und die Liickenanalyse (Gap-Analysis)
Die Kundenanalyse

Weiters kdnnen noch
eine Portfolioanalyse der Produkte

und eine Lebenszyklusanalyse der Produkte durchgefiihrt werden.

FUr ausgewahlte Analysenmethoden finden sie in Kapitel 10. Arbeitsblatter (Seite 40 ff.) die
notwendigen Unterlagen.

@  Wenn Sie ihr Unternehmen genau kennen und Strategie fiir die Zukunft formuliert haben,
dann kennen Sie auch die ,,Lucken®, die sich zwischen ihren Zielen und ihren Ressourcen
auftun. Genau jene Lucken sollen und kénnen mit Kooperationen geschlossen werden.

Genau fur ihren nun ermittelten Kooperationsbedarf kénnen sie die Ziele fur die Kooperation
definieren. Ein Beispiel: ,,Wir wollen innerhalb von zwei Jahren unser derzeitiges Hauptprodukt durch
eine technische Weiterentwicklung entscheidend verbessern und markreif machen. Dazu bendtigen
wir Know-how von auf3en und einen Partner im Vertrieb. Zusétzlich wollen wir das Produkt und alle
unsere Nebenprodukte via INTERNET anbieten und verkaufen. Dazu mussen wir mit Partnern eine
europaweite Logistik aufbauen. In drei Jahren wollen wir 30 % unseres Umsatzes durch E-Business
erzielen.”
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Jetzt kdnnen Sie den Kooperationsbedarf aus Ihrer Sicht konkret erarbeiten! Dazu stehen Ihnen
folgende Arbeitsblatter zur Analyse lhres Unternehmens zur Verfiigung:

Arbeitsblatt 3: Starken-Schwéchen, Chancen-Risiken Analyse
Arbeitsblatt 4. Kompetenzprofil

Arbeitsblatt 5: TOP-10 Kompetenzen und Defizite
Arbeitsblatt 6: Lickenanalyse (,,Gap-Analysis*)

Arbeitsblatt 7: Kundenanalyse

Arbeitsblatt 8: Market-Map.

6.3 Entscheidung
Bevor wir fortfahren, ist eine Entscheidung zu fallen......

Bei allen Vor- und Nachteilen, die eine Kooperation mit sich bringen kann, ist es an dieser Stelle
erforderlich, eine klare Entscheidung zu treffen. Jede Entscheidung bedarf einer grindlichen
objektiven Vorbereitung und wird aber dennoch auch von der Intuition mitbeeinflu3t. Gerade bei
Weichenstellungen, die nur aufgrund der Fakten einfach nicht zu entscheiden sind, spielt die
Kreativitat des Menschens eine grof3e Rolle.

Die Vorbereitung der Entscheidungshilfen wird spater, unterstitzt durch Arbeitsblatter, genauer
behandelt (Siehe Kapitel 10. Arbeitsblatter, Seite 40 ff.). Auch die Suche nach Alternativen mittels
Kreativitatstechniken wird in den Arbeitsblattern dargestellt. Die Entscheidung fir oder gegen eine
Kooperation treffen aber Sie. Nur wenn sie einen klaren Willen zur Kooperation spuiren, sollten sie
einen solchen Weg auch verfolgen. Auf dem Weg kann sich die Entscheidung als falsch oder richtig
herausstellen.

6.4 Initilerung ("es prufe wer sich bindet...")
Wenn die Entscheidung positiv im Sinne der Kooperation ausgeht, dann......

sind die Ziele und Inhalte der gewlnschten Kooperation klar zu definieren. Weiters muf3 im nachsten
Schritt die gewinschte Kooperationsform dberlegt werden. Es kann zuerst eine idealisierte
Kooperation entworfen werden: das Wunschbild der Kooperation.

Zuerst aber ein kleiner Zwischenschritt:
Prifen Sie erneut die Chancen der Kooperation! Dazu einige Fragen:

Sind die Ziele der Kooperation wirklich im Rahmen einer Partnerschaft besser zu verwirklichen
als Sie dies alleine kdnnten? Konnen Sie die notwendigen Leistungen nicht einfach einkaufen?

Welche Synergien erwarten Sie aus der Kooperation?
Wie lange besteht aus lhrer Sicht der Bedarf an der Kooperation?
Sind die erwarteten Vorteile fur Sie langerfristig nutzbar?

Wie sieht es am Ende der gedachten Kooperation aus? Haben sich die Marktstellungen der
Partner dann womaoglich zu Ihrem Nachteil verandert?
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Sind Sie der Hauptlieferant an wertvollem Know-how?
Wie hoch ist das Risiko fur Sie, sollte die Kooperation scheitern?
Koénnen Sie die Ziele und Vorteile der angestrebten Kooperation quantitativ beschreiben?

Ko6nnen Sie die erwarteten Vorteile aus der Kooperation quantifizieren?

Der néchste Schritt besteht im Entwurf der Kooperation. Sie kénnen aufgrund der bereits definierten
Ziele der Kooperation auch eine aus Ihrer Sicht optimale Kooperationsform entwerfen. Zur Festlegung
der Kooperationsform gehoren (siehe Wurche, 1994, S.3 ff.):

Architektur der Kooperation:
(vertikal, horizontal, komplementér oder Mischform)

Strategische oder operative Kooperation:

(Handelt es sich um eine Kooperation, die in den strategischen Bereich eingreift, oder um eine
Kooperation, die nur Einflufl3 auf die operativen Tatigkeiten des Unternehmens hat
(Kooperationen z.B. im Bereich gemeinsamer Einkauf oder Errichtung einer gemeinsamen
Betriebstankstelle mit einem aufRerhalb der Konkurrenz liegenden Partner) —an sich widmen
wir uns der Kooperation in strategisch wichtigen Bereichen des Unternehmens.)

Symmetrie der Kooperation:

(Wie sind die Vor- und Nachteile verteilt? Wer bringt welche Ressourcen ein, wer zieht
welchen Nutzen? Wer kommt fur welchen Teil der Kosten auf, wer erhéalt welchen Anteil an
den Ertragen? Wie ist die ,,Macht* unter den Partnern verteilt? Wer gewinnt an
Wettbewerbsposition, wer verliert? et cetera).

Die Dauer der Kooperation:
(Wie lange soll die Kooperation anhalten? Was ist strategisch wiinschenswert, was
notwendig?)

Die Genauigkeit und Verbindlichkeit:
(Information und Controlling, Belohnung und Sanktionen, Wie sollen die Vereinbarungen
aussehen? Rechte und Pflichten? Was ist erlaubt, was verboten?)

Die Reichweite der Kooperation:

(interne Reichweite: Welche Bereiche des eigenen Unternehmens sollen in die Kooperation
einflieRen? Welche Personen sollen direkt involviert werden? Es sind grundsatzlich nur jene
Bereiche in die Kooperation einzubringen, die fur die Kooperation relevant sind —im Grunde
bleiben sie auch in der Kooperation in einigen Bereichen Konkurrenten!)

(externe Reichweite: Wie breit soll die Kooperation angelegt werden? Wie viele Partner sind
wiinschenswert, wie viele unbedingt erforderlich? Anmerkung: Bei einer horizontalen
Kooperation (z.B. um Verhandlungsmacht zu gewinnen) sind mehrere Teilnehmer meist
sinnvoll, bei einer speziellen Kooperation zur Entwicklung eines Produktes wird man sich bei
der Anzahl der Partner eher bescheiden geben.)

Der Vertrag der Kooperation:

(Ist ein Vertrag erforderlich? Wie sehr soll er ins Detail gehen? Reichen die Spielregeln
vorlaufig aus? Ist die Grindung einer rechtlichen Organisation notwendig? Wenn ja, wie soll
diese aussehen? (Verein, ARGE, GmbH, etc.)

Die Festlegung der Kooperationsform im Detail geht bereits tber das Anwendungsfeld dieses
Arbeitsheftes hinaus. Als erganzende Literatur wird Wurche, 1994 und Staudt, 1992, und die
weiterfihrende Literatur am Ende dieses Heftes empfohlen.
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6.5 Partnersuche

Bevor wir die Aspekte der richtigen Partnersuche besprechen, méchten wir auf einige
,-Eigenanalysen* hinweisen, wie sie im Rahmen der Workshops (fir die dieses Heft als Unterlage
dient) durchgefihrt werden. Zunéchst sollen die handelnden Personen ihre Einstellung zur
Kooperation und ihre Voraussetzung prufen.

Hierzu kbnnen wir:

Fur die beteiligten Personen ,,Profile* erstellen
Arbeitsblatt 1: Personliche Features und
Arbeitsblatt 2: Personliches Profil

Wenn die handelnden Personen ihre Bereitschaft kennen und sich lhren ,, Typus* bewuf3t gemacht
haben, kann sich die Arbeit auf die Unternehmen konzentrieren. Dazu sind folgende Arbeiten im
Workshop vorgesehen:

Far unser Unternehmen ein ,,Kooperationsprofil* erstellen
Arbeitsblatt 9: Kooperationsprofil - Ressourcenprofil (was ich biete...)

FUr die Wunschpartner das ,,Partnerprofil*
Arbeitsblatt 10: Kooperationsprofil — Partnerprofil (was ich suche...)

Die Profile enthalten jene Daten, mit denen Sie ihren Kooperationsbedarf definieren und nach
geeigneten Partnern Ausschau halten kdnnen. Es wird aufgezeigt:

Ich bin..., Ich habe zu bieten... (meine Ressourcen, die ich einbringe)

Ich erwarte mir..., Ich brauche unbedingt.... (meine Winsche als Ressourcen meiner
Kooperations-Wunschpartner)

In Kapitel 10. Arbeitsblatter (Seite 40 ff.) stehen dazu Arbeitsblatter zur Verfigung.

Fur die Partnersuche steht den Unternehmen eine sehr grof3e Anzahl von maglichen Partnerschaften
zur Verfugung. Bereits die strategische Ausrichtung der Wunsch-Kooperation hat aber
Einschrdnkungen in der Partnerwahl mit sich gebracht. Umso genauer Sie Ihren Kooperationsbedarf
erarbeitet haben, umso einfacher und effizienter wird die Partnersuche. Sie kennen bereits:

Das Profil der Wunschpartner und deren erforderliche Kompetenzen
Den gewiinschten Part in der Leistungserstellung, somit auch die Branche

In Anpassung an lhr Unternehmen und Ihre Ressourcen kdnnen Sie auch die Starke und
GroRe der Wunschpartner festlegen (,,Symmetrie” in der Kooperation wahren!)

Aufgrund der strategischen Ziele der Kooperation kdnnen Sie auch die regionale Verteilung
der Partner angeben

Das Profil der involvierten Personen gibt auch Auskunft tber optimale Personen im
Partnerunternehmen
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Als zweiten Schritt, nach BewuBtmachung obiger Einschrdnkungen, raten wir an, einen
unternehmensinternen Workshop mit leitenden Mitarbeiterinnen und dem Management abzuhalten.
Dieser Startworkshop soll erstens der Bekanntmachung der Kooperationsabsichten des Managements
und zweitens der daraus folgenden Auseinandersetzung mit den leitenden Mitarbeiterinnen dienen.
Inwieweit das Management die Kooperationspléane auch inhaltlich zur Diskussion stellt, hdngt von der
Unternehmenskultur ab und wird sehr verschieden sein. In jedem Fall sollten Sie das Potential und die
Erfahrungen der Mitarbeiterinnen fur die Partnersuche nutzen. Abteilungen wie Marketing und
Vertrieb oder der Einkauf werden dabei nattrlich besonders wichtig sein. Versuchen Sie fur die
kooperationsrelevanten Bereiche herauszuarbeiten:

Welche Kontakte gibt es derzeit?
Wie sehen diese Kontakte aus und wie gut funktionieren sie im Alltag?

Wie sehen die hierarchischen Verhéltnisse dieser Kontakte aus? (wie wird man behandelt, wie
behandelt man? Partnerschaftlich?)

Welche Vorschlage bringen die Mitarbeiterinnen ein, wenn es um Alternativen der Partner
geht?

Wie sehen die MitarbeiterInnen die Chancen und die Zukunft der Partnerschaften?

In der Folge kann eine Liste der bekannten Unternehmen aufgesetzt werden, die immer schon als
Partner interessant schienen. Sofern personliche Kontakte bereits bestehen, sollten Sie diese Vorteile
unbedingt ausnutzen, ohne dabei aber zu gro3e Kompromisse beim Profil des Partners einzugehen.
Auch freundschaftliche Beziehungen werden Ihnen nicht hilfreich sein, sollte der Partner im Sinne der
Kooperation nicht passend sein.

Sind alle internen Quellen fur die Partnersuche erschopft, stehen eine Vielzahl von externen Quellen
zur Verflgung. Beispiele sind:

Treffpunkte von Wirtschaftstreibenden: Die zahlreichen Aktivitdten der Wirtschaftstreibenden
im Freizeitbereich mussen hier nicht aufgezahlt werden. Sinnvoll sind vor allem auch
Veranstaltungen der Wirtschaftsinstitutionen (Wirtschaftsbund, Wirtschaftskammer und WIFI,
Wirtschaftsférderungsstellen, Industriellen Vereinigung etc. aber auch Messen oder
Hausmessen).

FUr regional ausgerichtete Kooperationen eignen sich auch Initiativgruppen im Bereich des
Wirtschaftsleitbildes (Bezirksleitbilder) und der ,,lokalen Agenda 21" zur gemeinsamen
Zukunftsgestaltung in Gemeinden und Regionen. Hier treffen sich auch Wirtschaftstreibende
und diskutieren gemeinsam Uber die Entwicklung der Gemeinde oder Region. Das Thema
Kooperation ist hier naheliegend.

Das INTERNET: hier kénnen Sie mittels Key-Wortern Homepages von Unternehmen
ausfinding machen, die in fur Sie relevanten Bereichen tatig sind. Eine gute Homepage lalit
auch bereits einige Rickschlisse zu, wie sehr sich das Unternehmen 6ffnet. Hinweise auf
Kooperationsbereitschaft sind ebenfalls sehr oft auf einer Web-Site angegeben.

Firmendatenbanken: In Firmendatenbanken (z.B. Wer liefert was? (www.WLW-online.at),
Herolds, und viele mehr) kénnen sie auch Leistungskataloge von Firmen finden. Meist sind die
Datenbanken auch im INTERNET direkt einzusehen.
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Workshops und Seminare zum Thema Netzwerke und Kooperationen: Mittlerweile werden
zahlreiche Veranstaltungen zu diesem Thema angeboten. Bei diesen Veranstaltungen treffen
sich  meist nur gleichgesinnte, zumindest aber ausschlieBlich Personen mit
Kooperationsbereitschaft. Die EU finanzierte INTERPRISE Eco-Business Messe ware ein Beispiel
dafr.

Kooperationsborsen, wie sie von Wirtschaftsforderungsstellen, der Wirtschaftskammern und
dem Wirtschaftsférderungs-Institut angeboten werden. Auch finden sich auf den Servern
dieser Institutionen meist auch umfangreiche Firmendatenbanken.

Internationale Kontaktbdrsen: Veranstaltungen, wie die INTERPRISE Eco-Businessmesse sind
fur die internationale Partnersuche sehr geeignet. Zahlreiche Koordinationsstellen stehen zur
Verfligung. Die Innovation Relay Centers oder das Buro fur internationale Forschungs- und
Technologiekooperation (BIT-Buro, bit@bit.ac.at, Wiedner Hauptstral’e 16, 1040 Wien, Tel.
01-581 16 16-0, Fax -16) stehen fir Partnersuche —insbesonders im Bereich Forschung und
Entwicklung zur Verfligung

Die CORDIS Datenbank der EU (www.cordis.lu) bietet zahlreiche Optionen zur Partnersuche.
Sofern sie Interesse an einer Partnerschaft im Rahmen eine EU Projektes haben, ist diese
Datenbank via INTERNET die erste Adresse. Sie kdnnen auch Listen der Unternehmen
ansehen, die bereits in Netzwerken oder Projektpartnerschaften integriert sind. Vielleicht
passen Sie genau dazu.

Fachzeitschriften, Wirtschaftszeitungen und Informationsschriften (z.B. MUT der
Wirtschaftskammer)

Unternehmensberater und Wirtschaftsberater bieten sich ebenfalls an, als Drehscheiben fur
Kooperationen zu agieren. Berater haben meist genaue Kenntnis Uber ihre Betriebe und
konnen, sofern die Beteiligten damit einverstanden sind, auch im Vorfeld Vorschlage fur
maogliche Kooperationspartner machen.

OKOPROFIT Projekte und OKOPROFIT Clubs wie sie in der Stadt Graz mit groRem Erfolg
betrieben werden, sind Pools fir Kooperationen. Hier wird in der Zusammenarbeit in
Workshops zu umweltrelevanten Themen ein Vertrauensverhéltnis aufgebaut. OKOPROFIT
oder &hnliche Projekte und Programme gibt es bereits in zahlreichen Stadten und Regionen in
Osterreich und im Ausland.

Als Anlaufstelle fiir die Partnersuche in Osterreich sind die regionalen Wirtschaftskammern und die
Wirtschaftskammer Osterreich zu empfehlen:

Wirtschaftskammer Osterreich
Wiedner Hauptstralle 63, 1045 Wien, Tel: 01-501 05-0*
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Dort kdnnen sie auch weiterfihrende Informationen einholen, so z.B. tber:

Das EUROPARTENARIAT (internationale Kontaktbdrse fur kleinen und mittlere Unternehmen
in EU Zielregionen)

Business Cooperation Network (BC-Net) zur computerunterstitzten Partnersuche
Auslandsreferate der Bundeswirtschaftskammer
Botschaften

Et cetera.

Bei der Kontaktaufnahme sollte behutsam vorgegangen werden. Bevor die Kooperationswiinsche im
Detail besprochen werden kénnen, mul? erst eine Vertrauensbasis geschaffen werden. Zumeist sind
die Partner zuvor im Konkurrenzverhéltnis zu Ihnen gestanden. Die Anbahnung der Kooperation ist
jene Phase, die viel Zeit und Geduld beansprucht. Diese Zeit ist aber sinnvoll investiert!

6.6 Ausbildung der Kooperation

Die Ausbildung der Kooperation verlangt viel Verhandlungsgeschick. Man muf sich bewusst sein, daf3
die  Ausverhandlung einer Kooperation naturgemaB ungewohnliche und schwierige
Interaktionsmuster hervorbringt (Wurche, 1994, S.46). Ziel der Ausbildung der Kooperation ist ein
Vertragswerk, das die Kooperation regelt. Wie ausfihrlich dieses Regelwerk sein mul3, hangt stark
von den Inhalten der Kooperation ab.

Es sei an dieser Stelle auf Boden und Frostl, 1996, Wurche, 1994 und Staudt, 1992, verwiesen.

In jedem Fall sind folgende Aspekte der Kooperation zu regeln (Wurche, 1994, S.47):
Die Organisation der Kooperation (welche rechtliche Basis? Welche Aufgabenverteilung?)
Die Koordination
Die Kommunikation
Die Kultur der Kooperation
Das Konfliktmanagement

Das Kostenmanagement

STENUM GmbH, office@stenum.at, www.stenum.at, Tel: 0316 36 71 56-0 Seite 27 von 72




WORKSHOPHEFT UND ARBEITSBLATTER

In einer Reihe von Treffen mit den moglichen Kooperationspartners sollten Sie zunachst die Profile
(Bedarfprofile und Ressourcenprofil) zuerst ausfullen und gemeinsam durchbesprechen. Folgende
Fragen sollten beantwortet und Aufgaben ausgefuihrt werden (siehe dazu das Handbuch von Scheff
et at., 1998):

In welchen Punkten besteht Ubereinstimmung?

Welche sind die Streitpunkte? Lassen sich diese ausraumen?

Erzielung einer ersten Einigung, die Kooperationsgespréache fortzufuihren
Skizzierung eines ersten Kooperationsplanes

Festlegung der Grobziele

Bestimmung der Verantwortungen und der verantwortlichen Personen
Fixierung eines Ablaufplanes fur die weitere Vorgangsweise

Welche Auswirkungen hat die Kooperation auf die Unternehmen? Welche Anpassungen sind
notwendig?

Diese Arbeitsgesprache sollten durch begleitende, vertrauensbildende MalRnahmen erganzt werden.
Finden Sie Zeit fur ein gemdtliches eines Arbeitsgesprach! Weiters kénnen sie parallel zum Aufbau der
eigentlichen Kooperation zahlreiche kleine MaRnahmen setzen, die Vertrauen bilden und die
Unternehmen miteinander in Kontakt bringen. Scheff et al, 1998, empfiehlt:

Gesprache im privaten Bereich

Gegenseitige Betriebsbesichtigungen

Austausch von Geraten und Infrastruktur, Fachzeitschriften
Gegenseitige Auftragsvermittlung

Erfahrungsaustausch Gber verschiedene Themen, ohne gleich das gesamte Know-how
preiszugeben

,,vorsichtiges* Kooperieren in kleinen Auftragen

Grundung von Arbeitskreisen.

An dieser Stelle sei erneut auf die potentiellen Mdglichkeiten, die ein OKOPROFIT Projekt in diesem
Zusammenhang anbietet, hingewiesen. Nahezu alle obigen Punkte sind zentraler Bestandteil der
OKOPROFIT Workshops und des OKOPROFIT Clubs. Diese sind somit ein mdgliches Forum fiir die
Kooperationsanbahnung.

6.7 Management und Organisation

An das Management einer Kooperation werden grol3e Anforderungen gestellt. Die Kooperation muR3
gewahrleisten, dal} die beteiligten Unternehmen in den kooperationsrelevanten Bereichen effektiv
zusammenarbeiten, ohne dabei deren Selbstédndigkeit weiter als unbedingt erforderlich
einzuschranken. Autonomie und gegenseitige Abhangigkeit treten hier nebeneinander in Erscheinung.
Das Management einer Kooperation muf3 die selben Aufgaben erfillen, wie sich das Management
eines Unternehmens zu erfullen hat. Dazu gehdren nach Staudt (1992):
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Die Formulierung konkreter Ziele (z.B. welchen Gewinn wollen die Unternehmen mit der Kooperation
erwirtschaften?)

Planung der erforderlichen MaflRinahmen zur Umsetzung der Ziele
Wahl und Einsatz der richtigen Instrumente
Mitarbeiterinnenfiihrung

Informationsbeschaffung, Wissensmanagement

Controlling der Kooperation

Das Ziel des Kooperationsmanagements ist der langfristige Aufbau der Kooperation und die Sicherung
der strategischen Erfolgsposition in der Zusammenarbeit. Folgende Malinahmen wirken fir das
Kooperationsmanagement unterstiitzend (siehe Staudt, 1992, S.173):

Kooperationsberater (Aufbau und Betreuung, Coaching)

Management- und Fuhrungstraining fur die Beteiligten und die Fihrungskrafte
Delegation von Aufgaben an Mitarbeiterinnen und Kooperationspartner
Durchspielen von Konfliktsituationen bis zum Schluf3

RegelmaRige Treffen zur Erhéhung des Konfliktldsungspotentials

Leitung der Kooperation durch den Partner mit der gréten Managementerfahrung

Eine Kooperation ist in den meisten Fallen nur fir einen bestimmten Zeitabschnitt geplant. Es ist daher
erforderlich, ein Kooperations-Controlling durchzufiihren. Alle Beteiligten missen Uberprifen, ob die
vereinbarten Ziele noch aktuell sind, ob die Ziele nach wie vor in der Kooperation besser erreicht
werden kénnen als alleine, ob die Ziele Gberhaupt erreicht werden, et cetera. Dem Controlling
unterliegen die Verfolgung der inhaltlichen Aspekte der Kooperation (Werden die Entwicklungsziele
erreicht? Funktioniert der Know-how Austausch?) und der organisatorischen Aspekte (Wie viel Zeit
flieBt in die Koordination und Kommunikation? Wie liegen die Kosten fir das
Kooperationsmanagement? Welche Umsétze und Gewinne werden durch die Kooperation zuséatzlich
erwirtschaftet?).

Weiterfihrend sei hier auf Staudt (1992) verwiesen.
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6.8 Der Kooperationskreislauf der kontinuierlichen Verbesserung

Die Kooperation unterliegt einer gewissen Dynamik, die sich aus der Veranderung der
Marktanforderungen und der Veranderungen der beteiligten Unternehmen heraus ergibt. Sowohl auf
der Ebene der Einzelunternehmen als auch auf der Ebene der Kooperation missen die Ziele und
Strategien an neue Gegebenheiten angepalit werden. Sinnvoll ware ein Managementkreislauf der
kontinuierlichen Verbesserung, wie er z.B. in der ISO 14001 der Umweltmanagementsysteme
vorgeschlagen wird.

. . . Unternehmen:
Kontinuierliche Verbesserung Vision, Leitbild, Strategie =>
der Kooperation A Kooperationsbedarf, -ziele

N

Kooperations-Management
Review:

durch intern bestimmte
,,Kooperations-Auditoren*

Kooperation:
Leitbild der Kooperation,

Etikette, Regeln und Vertrag,
Kooperationskultur,
Beziehungen

Planung der Kooperation:
Aspekte der Kooperation,
Architektur, Partner

Ziele der Kooperation und
Programm zur Umsetzung

Operative Umsetzung:
Strukturen, Verantwortlichkeiten

Kultur- und Kostenmanagemen
Konfliktmanagement

© H.P.Wallner, STENUM

Abbildung 1: Kooperationskreislauf der kontinuierlichen Verbesserung
(nach dem Vorbild des 1SO14001 Umweltmanagementsystems)

Die Kooperation wird an ihren Zielen gemessen und verbessert. In regelmaligen Absténden wird die
Sinnhaftigkeit der Kooperation Uberprift und der Kurs durch geeignete MaRnahmen korrigiert. Nicht
direkt in die Kooperation involvierte Mitarbeiterinnen sollten interne Audits (wie auch aus dem
Qualitatsmanagement 1SO 9001 bekannt) durchfiihren. Die Ergebnisse sollten bei einem
Kooperationstreffen diskutiert werden.
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6.9 Beendigung

Jede Kooperation entsteht aus strategischen Uberlegungen. Somit wird es oft ein Ziel sein, eine
Kooperation auch langerfristig auszurichten. Dennoch unterliegt jede Strategie einem Wandel der
Zeit. Somit wird klar, dal? auch eine Kooperation durch bestimmte Veranderungen ihren Wert

verlieren kann (z.B. Ziele sind erreicht) oder eben nicht mehr die beste Mdbglichkeit ist, die
strategischen Ziele zu verfolgen.

6.10 Weiterflihrende Literatur

Zu den Phasen der Kooperation bieten Staudt (1992) und Wurche (1994) weitgehende Informationen
und Hinweise. In Staudt (1992) wird zusatzlich eine ausgezeichnete Aufstellung der mdglichen
Rechtsformen einer Kooperation gegeben.
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7 Grundregeln fur erfolgreiche Kooperationen

Gunther Langer, Unternehmensberater und Netzwerkspezialist, gibt folgende 10 Grundregeln fir eine
funktionierende Kooperation an:

ook whe

8.
9.

Analyse der eigenen Starken und Schwachen (,,Selbsterkenntnis®)
Klare strategische Ausrichtung und Zielformulierung

Regeln der Zusammenarbeit (schriftlich festlegen!)

Regeln fir die Abrechnung (strenge Rechnung — gute Freunde)
Vertrag — maéglichst kurz und klar

Institutionalisierung der Kommunikation (straffe und
ergebnisorientierte Sitzungen)

Soziale Kontakte unter den Partnern pflegen (Buschenschank,
Heuriger, Freizeit,...)

Regeln fur Streitfalle
Sanktionen bei Milbrauch

10. Zufriedenheitsabfrage der Partner periodisch durchfiihren
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8

Zehn gute Grinde, um im Netzwerk zu produzieren

Benedikt Boucke und Oliver Deutsch vom Frauenhoferinstitut fur Produktionstechnik und
Automatisierung (FhG-1PA) geben folgende 10 Grinde an, warum sich die Produktion der Zukunft in
Netzwerken organisieren soll (Boucke und Deutsch, 1997):

10.

Ein erfolgreiches Unternehmen der Zukunft mufd extrem schnell in der
Lage sein, neue Trends zu erkennen und zu setzen und entsprechende
Produkte auf den Markt bringen.

Unternehmensorganisationen der Zukunft kénnen nicht auf ein
Unternehmen oder einen Konzern beschrankt bleiben. Es missen
unternehmenstbergreifende Organisationsstrukturen geschaffen
werden.

Ein unternehmensibergreifendes Management von
Produktionsorganisationen erhoht langfristig die Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit der Netzwerkstrukturen.

Der Netzwerkarchitekt schafft fur alle Teilnehmer eines
Produktionsnetzwerkes eine optimale Organisationsstruktur. Heutige
Organisationsformen sind lokal optimiert und nutzen nicht alle
Potentiale.

Abbau von emotionalen Schranken und Aufbau eines
Vertrauensverhaltnisses zwischen Unternehmen erfordert ein vollig
neues Tatigkeitsfeld. Nur die Netzwerkarchitektur schafft als
unabhangige Instanz ein solches Vertrauen.

Der Netzwerkkoordinator garantiert durch ein netzwerkibergreifendes
Controlling die Erstellung einer optimalen Gesamtleistung.

Die Netzwerkkoordination schafft einen Ausgleich von Kapazitaten zum
Nutzen fur alle Teilnehmer.

Der Netzwerkkoordinator ist der Betreiber des Netzwerkes.

Die Netzwerkvermittlung schafft einen Austausch von Kompetenzen
zwischen verschiedenen Netzwerken. Die Netzwerkvermittlung kann
wie eine Kompetenzbdrse fungieren.

Durch das Netzwerkmanagement gelingt es, auf sich standig
verandernde Bedurfnisse des Marktes schnell und flexibel reagieren zu
kdnnen.
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9 Beispiele

9.1 Die Anlagenbaukooperation in Graz

Ausgehend von einem EU geférderten Projekt mit dem Titel ,,GroBraum Graz als Lernende Region*
wurde unter der Leitung von Dr. Josef Scheff, Universitat Graz, Institut flr Betriebswirtschaftslehre
der offentlichen Verwaltung und Verwaltungswirtschaft, ein Netzwerk im Bereich Anlagenbau
aufgebaut.

Das Netzwerk unter dem Markennamen ICON (Industrial Construction Network) entstand 1998 als
Zusammenschluf3 von mittelstandischer Unternehmen aus dem Bereich des Industrieanlagenbaus. Die
Vernetzung der Betriebe erfolgt unter dem Blickwinkel einer langfristigen Absicherung der
Wettbewerbsfahigkeit im internationalen Bereich. Das ICON Netzwerkmodell basiert auf dem Aufbau
eines flexiblen Kompetenznetzwerkes unter Ricksichtnahme auf regionale Ressourcen.

Das Hauptziel des Netzwerkes ist das gemeinsame Auftreten und die Akquisition bei nationalen und
internationalen industriellen Grol3projekten unter dem Netzwerkmarkennamen ICON. Die beteiligten
Unternehmen  bringen  zusétzliche ,,Back-Netzwerke* ein. Hierzu zahlen zahlreiche
Tochterunternehmen von ICON  Gesellschaftern im Ausland sowie Uber weitere
Kooperationsvereinbarungen integrierte internationale Partner. Die Nutzung der Netzwerksynergien
und die Maoglichkeit des raschen und flexiblen Zugriffs auf vorhandene Netzwerkkapazitaten und
Ressourcen bringt einen grofl3en Wettbewerbsvorteil.

Die Kompetenzen des Netzwerkes umfassen:
Elektro- und Automatisierungstechnik
Maschinen-, Stahl-, Behélter- und Rohrleitungsbau
Industrieanlagenmontage und Service
Industrielle Dienstleistungen
Energietechnik
Umwelttechnik
Anlagen- und Verfahrenstechnik
Hochbau, Stahl und Fassadenbau
Gebaudetechnik

Das Netzwerk ist dabei komplementér ausgerichtet. Die Kompetenzen der beteiligten Unternehmen
erganzen sich wechselseitig, ohne groRe Uberschneidungsbereiche aufzuweisen. Das Motto des
Netzwerkes kann jetzt lauten: Alles aus einer Hand. ICON bietet schlusselfertige Gesamtlésungen im
Industrieanlagenbau an.

ICON vernetzt 12 Unternehmen mit insgesamt 1.800 Mitarbeitern, die einen Umsatz von ca. 2,4
Milliarden Schilling p.a. erwirtschaften. Als rechtliche Basis von ICON wurde die ICON Anlagenbau
Ges.m.b.H gegriindet.

Ansprechpartner:
ICON Anlagenbau Ges.m.b.H, Postfach 46, Rosselmuhlgasse 12, 8027 Graz
Tel: 0316 760 950-0%*, (icon.office@icon-industries.at)
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9.2 Kooperation und Networking: Ein Netzwerk der Unternehmensberater

Unter dem Titel ,,Kooperation und Networking (kurz: K&N) agiert in der Steiermark ein Netzwerk von
Unternehmensberatern und Datenverarbeitern. Initiiert wurde dieses Netzwerk von der
Wirtschaftskammer Steiermark, Fachgruppe der Unternehmensberater und Datenverarbeiter, in
Zusammenarbeit mit dem Unternehmensberater Dr. Johann Kozissnik. Im Netzwerk befinden sich
derzeit rund 30 Mitglieder (Anzahl verandert sich laufend), die Uber eine Mailingliste (Email)
miteinander vernetzt sind. Dieses Netzwerk zeigt folgende Ausrichtungen:

Zunéchst sollen besonders selbstéandige Einzelberater und kleinere Beratungsfirmen durch den
Zusammenschluss im Netzwerk ihre wirtschaftliche Position starken.

In weiterer Folge werden die Berater als Netzwerk den Kunden gegenuber auftreten und
selbst die umfassende Kompetenz zum Aufbau von Netzwerken und Kooperationen als
innovative Beratungsleistung anbieten.

Folgende Aktivitaten zeichnen dieses Netzwerk aus:
Erstellung eines eigenen Beraterprofils (Kompetenzdarstellung, personliches Profil)
Definition eines Standards fur eine ,,Technikplattform* fir die reibungslose Kommunikation
Gemeinsame Workshops zum Thema Netzwerke und Kooperationen

Weiterbildungsseminare im Rahmen der im Netzwerk vorhandenen Kernkompetenzen der
Berater

Gegenseitige Besuche und Vorstellung der Arbeitsbereiche

Ausarbeitung von Regeln fir das Netzwerk, die den Umgang miteinander im Netzwerk und
den Umgang mit Neuzugéangen festlegen

Ausbildung von zwei Aktivitatsebenen im Netzwerk. Grindung einer Kerngruppe, die sich
durch besondere Aktivitat im Projektbereich auszeichnet

Ein FTP Fileserver wurde bereits installiert. Somit haben alle Netzwerkteilnehmer die
Maglichkeit, auf Files gemeinsam zuzugreifen. Eine Homepage des Netzwerkes ist in
konkreter Planung.

Als erstes konkretes Projekt wurde ein Messestand auf der Grazer Messe (1999) betreut. Das
Netzwerk K&N war Teil des Cyber-Points und im gesamten der erfolgreichste Stand der Messe. In
Kleingruppen wird an konkreten Projekten gearbeitet. Die Berater kdnnen durch die Starkung im
Netzwerk gemeinsam nun grofl3ere und anspruchsvollere Projekte initiieren und umsetzen. Fir ihre
Kunden kénnen sie mit einem ,,Volleistungs-Beratungsspektrum “ umfassendere Beratungsleistungen
anbieten. Ein Kooperationsvertrag ist derzeit in Vorbereitung.

Ansprechpartner:

Dr. Johann Kozissnik, Unternehmensberatung Dr. Kozissnik

Dietenberg 155, 8563 Ligist

Tel./Fax: 03143 3659-4, Email: johann.kozissnik@kozissnik.at, INTERNET : www.kozissnik.at
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9.3 OKOPROFIT Club und OKOFIT Netzwerke

Im Rahmen des Grazer OKOPROFIT Projektes, initiiert und finanziert vom Amt fiir Umweltschutz der
Stadt Graz (unter der Leitung von SR Dr. Karl Niederl), hat sich im Laufe der sechs Projektjahre ein
zunehmend wachsender OKOPROFIT Club gebildet. Derzeit gehéren rund 50 Unternehmen dem
Club an. Die Aktivitdten des Clubs entsprechen der eines losen Netzwerkes von Firmen. Die
gemeinsamen Interessen liegen vor allem in der konsequenten Weiterfiihrung der OKOPROFIT-Idee
des vorsorgenden Umweltschutzes, der sich auch fir die Unternehmen rechnet. Dazu werden
regelmafige Workshops fur den Erfahrungsaustausch und die gezielte Weiterbildung durchgefiihrt.
Wechselseitige Betriebsbesichtigungen und soziale Events halten das Netzwerk vital und
zukunftsbestandig. Ein weiteres gemeinsames Ziel aller Netzwerkteilnehmer ist die Erlangung der
jahrlich vergebenen OKOPROFIT Auszeichnung der Stadt Graz fiir besondere Leistungen im
Umweltschutz.

In einem &hnlich gestalteten Projekt in der Region Feldbach, Steiermark, wurde auf Basis einer
OKOPROFIT Workshopreihe ein Pilotprojekt zur Initiierung von Netzwerken und Kooperationen
gestartet. Unter dem Titel OKOFIT.kmu wurden 15 Unternehmen (kleine und mittlere Unternehmen)
im Bereich vorsorgenden Umweltschutz und Netzwerke und Kooperationen betreut. Dieses Projekt
wurde aus EU Mitteln der Gemeinschaftsinitiative fur kleine und mittlere Unternehmen finanziert und
in Osterreich durch die Steirische Wirtschaftsforderungsgesellschaft und dem Bundesministerium fiir
wirtschaftliche Angelegenheiten co-finanziert.

Im Rahmen von zwei Workshops wurden die Grundlagen der Netzwerke und Kooperationen
vermittelt und an ersten Ideen gearbeitet. Aus den Workshops haben sich drei Arbeitsgruppen
ergeben, die an ihren Kooperationsideen weitergearbeitet haben. Zu diesen Kooperationsideen
zahlen:

Projektidee “Regionales StofffluBnetzwerk durch Firmenkooperation”:

In dieser Kooperationsgruppe wurden die Mdglichkeiten der Errichtung einer Biogasanlage in
Kooperation von gewerblichen Betrieben diskutiert. Im VVordergrund steht die Verwertung von
organischen Reststoffen und die Erzeugung von Strom und Warme. Schlachtbetriebe,
regionale Entsorger und ein privates EVU kénnten gemeinsam mit der Landwirtschaft eine
Biogasanlage errichten. Die Mdglichkeiten der Investitionsaufteilungen und
Aufgabenverteilungen im Betrieb der Anlage wurden ausfihrlich diskutiert.

Projektidee “Das VULKANLAND-BUro”:

Mit diesem Kooperationsprojekt sollen ein Konzept, eine Umsetzungsstrategie sowie konkrete
erste Umsetzungsschritte fur ein regionales Kooperationsprojekt mit dem Titel “Das
VULKANLAND Biiro” realisiert werden. Das primare Ziel dieser Kooperation besteht darin, ein
neuartiges Mobel- und Ausstattungsprogramm (Materialien Stein, Metall, Glas
“Erdmaterialien”” aus dem Vulkanland und aus dem nachwachsenden Rohstoff Holz) zu
entwickeln und gemeinsam auf internationalen Markten zu vertreiben. Das Projekt konnte in
Arbeitsgruppentreffen konkretisiert und als Projektantrag eingereicht werden.

Projektidee “Nahrungsmittel aus dem Steirischen VULKANLAND”:

In diesem Kooperationsprojekt haben Feldbacher OKOFIT Betriebe gemeinsam Ideen fiir die
Zusammenarbeit auf zwei Ebenen entwickelt. Auf der Produktebene wird konkret tber
“Convenience” Produkte nachgedacht. Auch im Bereich Infrastruktur und Logistik haben sich
potentielle Kooperationsideen herauskristallisiert, die von den Betrieben weiter verfolgt
werden. Ein Projektvorschlag zur Ausarbeitung von Kooperationen im Nahrungsmittelbereich
wurde bereits eingebracht.

Ansprechpartner: STENUM GmbH, Unternehmensberatung und Forschungsgesellschaft fiir Umweltfragen
Geidorfgurtel 21, 8010 Graz, Tel: 0316 36 71 56-0*, Fax —13, office@stenum.at, www.stenum.at
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9.4 Tischler Kooperationen

Das Gewerbe der Tischler ist in Osterreich weit verbreitet. Trotz der massiven Konkurrenz der
Mobelhduser, schaffen es innovative Tischler sich am Markt mit ihren Produkten sehr gut zu
behaupten. Dennoch wird die Konkurrenz der Ketten jetzt auch auflerhalb der Stadtgebiete immer
starker. FUr viele Tischler ist das Grund genug, sich in Kooperationen zusammenzuschlieBen. Die
Kooperation von Betrieben eines Gewerbes ist eine horizontale Kooperation mit gleichgerichteten
Interessen. Durch den Zusammenschluf} gewinnen die Tischler an Einflu3, Marktstarke und Macht in
Verhandlungen. Es sollen kurz zwei Tischlerprojekte erwéhnt werden.

Kartner Tischler Park:

Funf Tischlerwerkstatten haben in Kéarnten gemeinsam einen Tischlergewerbepark gegriindet.
Diese funf Werkstatten befinden sich jetzt unter einem Dach. Durch den Zusammenschlufd
wollen die innovativen Tischler ihre Marktposition gegentiber den Mdbelhdusern starken.
Zusatzlich planen sie die Errichtung eine Tischlermdbelhauses.

Die Vorteile fur die Tischler sind besonders in der Reduktion der Fixkosten zu sehen. Die
moderne Produktion verlangt nach immer neueren und teureren Maschinen, die sich ein
Tischler schwer leisten und dann auch noch kaum auslasten kann. Das bringt viele Tischler in
ein Kostendilemma. In diesem Kooperationsprojekt geht es daher in erster Linie um die
Nutzung der Vorteile eines gemeinsamen Maschinenparks und einer Lackieranlage. Ein
Tischler in dieser Kooperation grundet fur den Maschinenpark und fir die
Gemeinschaftslackierung eine neue Firma. Die Kooperationspartner kaufen dort Leistungen
und Ressourcen nach Bedarf zu. Das macht die Arbeitsbedingungen sehr flexibel und bringt
gleichzeitig einen Kostenvorteil.

Ziel der Kooperation ist eine Reduktion der Fixkosten um 40 %, eine Senkung der
Versicherungspramien und weitere Kosteneinsparungen durch die Nutzung eines
gemeinsamen Fuhrparks.

Die Kornberger Tischler:

Die Kooperation der Kornberger Tischler (ca. sechs Tischlereien aus der Region Feldbach)
konzentriert sich derzeit auf gemeinsame Marketingaktionen. Gemeinsam organisieren sie
jahrlich eine Dauerausstellung auf Schlo3 Kornberg, Feldbach. Weitere Kooperationsprojekte
sind in Vorbereitung. Die Palette der Mdglichkeiten reicht vom gemeinsamen Einkauf bis hin
zur gemeinsamen Markterschliel3ung.
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9.5 Stoffstromnetzwerke: Die Kalundborg Symbiose und das Biogasnetzwerk

Unternehmenskooperationen kénnen auch zu einer véllig anderen Form der ,,Vernetzung* von
Betrieben fuhren. Durch Kooperationen im Austausch von Gutern und Stoffen kénnen sogenannt
Stofffluinetzwerke entstehen. Das weltweit bekannteste industrielle Stofffluinetzwerk ist die
dénische ,,Industrie-Symbiose Kalundborg*. Der Zusammenschlul3 der Unternehmer sieht wie folgt
aus:

KALUNDBORG
MUNICIPALITY -

Cooling water

Wasts walser

ASNES POWER S5TATION

f

Resicual heat

| Teost s

Bigammss NOVO NORDISK

Other

Abbildung 2: Stoffstromnetzwerke durch Unternehmenskooperation
(am Beispiel der Industriesymbiose in Kalundborg, Danemark)

Die Besonderheit dieser Kooperation liegt in der Manifestierung des Netzwerkes in physischen
Verbindungen zwischen den Unternehmen. Die Grundidee der Unternehmen ist die, alle Rohstoffe
und Guter in Kreislaufen oder Kaskaden zu fuhren, sodal? in Summe keine Abféalle und Emissionen
entstehen. Das funktioniert derzeit sehr gut im Bereich der Abfallverwertung. Die Abfélle der einen
Firma werden zu Rohstoffen der anderen Firma. Ein solch vernetztes Industriesystem mit dem Ziel, die
Emissionen zu vermindern (gegen Null gehen lassen — ,,Zero-Emission-Concept™) wird ein
,Industrielles Okosystem* genannt. Die Kooperation der Industriepartner ist ein nicht geplantes
Projekt. Die Ideen sind schrittweise in den Abendstunden am Biertisch entstanden, so Jorgen
Christensen, einer der Firmenvertreter.

Die funf Besonderheiten dieses Kooperationsprojektes lauten:
1. Essind nur GroRfirmen involviert (Industriepark)

2. Jede Vernetzung (meist eine Pipeline-Verbindung) muf3 sich wirtschaftlich rechnen und muf3
auf Freiwilligkeit aller Beteiligten beruhen

Die Partner durfen keine Konkurrenzangste haben und missen einander vertrauen

Zwischen den Betrieben mussen die raumlichen Distanzen sehr kurz sein (lange Rohrleitungen
sind teuer)

5. Die,,mentale* Distanz zwischen den Betrieben mufd sehr kurz sein.

Seite 38 von 72 Version 1, Juli 1999



KOOPERATIONEN UND NETZWERKE

Ein StofffluBnetzwerk kann sich aber auch in einem viel kleinen Rahmen entwickeln und dazu einen
Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung einer Region leisten. In der Region Feldbach ist ein
Biogasnetzwerk von Schlachtbetrieben, Landwirten, einem Entsorger und einem Energieversorger
(Klein EVU) in Diskussion. Dieses Beispiel wurde noch nicht umgesetzt, soll aber zeigen, dal? die
Moglichkeiten der stofflichen Vernetzung durch Kooperation mégliche Alternativen sind.

Landwirtschaft _ —?A Landwirtschaft

‘ Schlachtbetrleb
‘ Schlachtbetrieb 2
Fette/FIotV

Biogasanlage

\A Landwirtschaft
‘ Schlachtbetrieb 3

Abbildung 3: Stoffstromnetzwerke durch Unternehmenskooperation
(am Beispiel einer regionalen Biogasanlage)

A Landwirtschaft

Diese Kooperation ist ein Beispiel fur eine Uubergreifende Kooperation von Gewerbe und
Landwirtschaft. Die Schwierigkeiten in der Umsetzung liegen derzeit an der langfristig unklaren
Situation vieler Landwirte in der Region, die daher nicht investierfreudig sind.

Der Zusammenhang zwischen regionalen Netzwerken und der nachhaltigen Entwicklung wird in
Wallner (1997) dargestellt.
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10 Arbeitsblatter

10.1  Workshop-Ubungen zur Einstimmung

10.1.1 Ubungen zur Einstimmung und Vorstellung der Teilnehmer

Sofern die Moglichkeit im Workshop besteht, kénnen zur Einstimmung und zur geistigen ,,Offnung*
fur die Zusammenarbeit zwei kleine Netzwerkiilbungen gemacht werden. Diese Ubungen sind von
Johann Kozissnik entwickelt worden und sind Basis der Einfihrungsworkshops ,,Kooperationen und
Networking* der Unternehmensberater und Datenverarbeiter.

Die spontane Netzwerkbildung:

Gehen Sie fur eine halbe Minute ohne zu sprechen durch den Raum, halten Sie zunachst den
Blick am Boden

Versuchen Sie dann Blickkontakt mit anderen Workshopteilnehmern aufzunehmen

Sobald sie spontan ,,ihre/n* Partnerin gefunden haben, ergreifen sie mit der linken Hand
einen Unterarm (Turnergriff)

Uberlegen Sie lautlos, warum Sie diese Wahl getroffen haben. Haben Sie die Wahl getroffen,
oder Ihr/e Partnerin? Oder war es ein beidseitiges Einverstandnis?

Lassen Sie den Griff vorerst nicht los.

Uberlegte Netzwerkbildung:

Lassen Sie den Griff nicht los. Sprechen Sie jetzt tber lhre Partnerschaft als ,,Keimzelle* eines
Netzwerkes und gehen Sie dabei gemeinsam im Raum herum

Diskutieren Sie Uber mogliche weitere Netzwerkpartner

Entscheiden Sie sich gemeinsam fir ein weiteres Partnerpaar fur Ihr Netzwerk
Fassen Sie mit der rechten Hand eine freie Hand eines Anderen im Raum
Bleiben Sie so im Raum stehen und diskutieren Sie die Netzwerkbildung.
Achten Sie auch auf die Strukturen, die sich gebildet haben.

Gibt es Griinde, Beziehungen eingegangen zu sein und andere gemieden zu haben?

Wenn es sich um ein Treffen von Unternehmerinnen handelt, die Interesse an einer Kooperation
haben oder ein Netzwerk bilden mdchten, sollte zu Beginn tber die Erwartungen der Teilnehmer
gesprochen werden. Dies kann auch in einem OKOPROFIT Workshop erfolgen, jedoch ist durch die
lange Zusammenarbeit der Workshopteilnenmer eine Vorstellung nicht mehr erforderlich. Weiters ist
zu beachten, daR in einer OKOPROFIT Gruppe die Kooperation innerhalb der Teilnehmer eher nur in
Kleingruppen interessant sein wird. Diese Kleingruppen kdonnen ihre eigene Kooperationsgruppe mit
weiteren Teilnehmern in der Folge erweitern.
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Die Vorstellungsrunde der Teilnehmer:

Der Workshop wird fir mich ein Erfolg, wenn......
(Kontakte entstehen, Erfahrungen ausgetauscht werden,
neues Wissen vermittelt wird, etc.)

Offenlegung der Motive (zunachst schriftlich festhalten!):

Ich bin hier weil,.......
Ich habe folgendes anzubieten......
Ich erwarte mir von den Teilnehmern......

Ich brauche unbedingt......

Jetzt sind die Erwartungen und Motive der Workshopteilnehmer bekannt. Dieser Zeitpunkt bietet sich
fur eine dritte Netzwerkiibung an.

Die motivorientierte Netzwerkbildung:

Gehen Sie bewuf3t im Raum umher
Uberlegen Sie, welche/r Teilnehmerln Motive tragt, die mit Ihren kompatibel sind
Netzwerkbildung durch Turnergriff (wie gehabt)

Besprechen Sie kurz die Wahl der Netzwerkpartnerin.
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10.1.2 Die Kreativitatstypen

Die nachste Ubung dient dem Kennenlernen der eigenen Persénlichkeit. Menschen sind verschieden,
jeder hat Starken und Schwachen, die natlrlich auch die Zusammenarbeit im Netzwerk und in der
Kooperation massiv beeinflussen. Die Kenntnis der eigenen Starken und das Erkennen der Starken der
Anderen kann zu Beginn sehr hilfreich sein. Mit einer einfachen Systematik kann sich jeder Teilnehmer
bestimmten Kreativitatstypen zuordnen. Natdrlich sind einer solchen Systematik Grenzen auferlegt.
Auch wenn jeder Mensch tendenziell bestimmten Kreativitatstypen zugeneigt ist, bestimmen die
Tagesverfassung und die Umgebung, d.h. die Anwesenheit anderer Typen, auch ,,welchen der sechs
Hute* man gerade aufsetzt.

F aktan
rg'i:;_. =" Zahlen
i o Informationen
.\ ) wWelss
Uberblick - Gap
Frozez=-Control Catabazz
PA=ta-Cogniticn Argumants
b atiwit 4t
Alternativen
Intuition

Varehldga grun o

Emotionan

Interesse i
Emulation

Frowolcation
Change

Hurnor 1

Chancen

Mutzen
Wersdhnung _I_I]Elh 1

Inzpiration

WVisian

ad Humor, Jolh-Joker als transzendentes Element ?

Abbildung 4: Kreativitatstypen ,,Six Hats* (Mind-Map Quelle: Dr. Johann Kozissnik)
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10.1.3 Persotnliche Eigenschaften und Vorlieben

Arbeitsblatt 1: Personliche Features

Mein Arbeitssti] || Formell. informell,

kreativ, pragmatisch,
streng geregelt,
pinktlich,
dominierend,
organisiert, ... oder
eher etwas chaotisch,
wenig organisiert,
wenig Zeit-
management etc.

Meine Vorlieben || Tagesordnungen,

Papier, Computer und
Technik, meine
Lieblingssoftware, etc.

Am liebsten bin ich
der Chef, am liebsten
arbeite ich im Team,
etc.

M e i n Extrovertiert —

introvertiert;

Kommunika- Ich gehe offen auf
tionsverhalten Menschen zu; ich rede

gerne Uber meine
Probleme —iber die
Probleme anderer, etc.

Meine Zeitlich, inhaltiich
Flexibilitat

Meine ..Back- [ 'ch binals Person in

andere Netzwerke

Netzwerke“ eingebunden; diese

sind ...

Meine Kunden_ Ich lege groRRen Wert

auf die
bEZiehungen Kundenbeziehungen;

Viele Stammkunden,;
viele Neukunden; etc.
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Ich habe bereits
viele/wenige
Beziehungen
aufgebaut;

Ne_tzwerk- oh plege inensiven
beZIehungen und|| Kontakt/wenig

Kontakt zu Partnern,

Koopera-tionen | etc.

Mein grf)[}tes Bezogen auf

Netzwerke und

Interesse gilt... | <ooperationen...

Was sonst?
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10.1.4 Mein Profil

Arbeitsblatt 2: Personliches Profil

Meine Daten ||| Vvorname(n)
Name

Adresse

Tel./Fax

Handy
INTERNET

Email

Meine Herkunft| | Branche

Branche“ Ausbildung

Meine Spezial-
gebiete

Meine
Kreativitats-
Typen Weiss schwach

- Rot
(s iehe 0 schwach

- « || Schwarz
,,Mlnd-Map schwach
Gelb

schwach

Grin

schwach

Blau

schwach

Sonstig?

schwach
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Meine Hardware

EDV Netzwerk schwach

PC schwach

Laptop schwach

Modem schwach

INTERNET schwach

Email schwach

schwach

Meine Software

WINDOWS schwach

Office Paket schwach

Access schwach

Outlook

schwach

schwach

schwach

schwach

Neue Medien

Web-Site schwach

Email schwach

News-Groups schwach

Diskussionsforen schwach

Surfen schwach
FTP-Account

schwach

schwach

Meine weiteren
Anmerk-ungen
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10.2 Elemente einer Unternehmensstrategie

10.2.1 SWOT-Analyse

Zur Abschatzung des Kooperationsbedarfs mussen Starken und Schwéchen des Unternehmens
bekannt sein. Dazu eignet sich eine SWOT-Analyse, die Starken/Schwéchen und Chancen/Risken
(Strengths/Weaknesses/Opportunities/Threats - SWOT) des Unternehmens am Besten. Als
Maglichkeit die SWOT Analyse durchzufihren, kann in einem ersten Anlauf ein Brainstorming gute
Erfolge bringen. Diese SWOT-Analyse erfolgt zunachst aus dem ,,Gefuihl* der beteiligten Personen.

Arbeitsblatt 3: Starken-Schwéchen, Chancen-Risiken Analyse

I Starken Schwachen I

Worauf sind wir stolz? Was bedauern wir?

Chancen Risiken

Wo bieten sich im Umfeld neue Chancen? Wo zeigen sich im Umfeld Risiken?

Quelle: Meffert und Bruhn, 1997
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10.2.2 Kompetenzbewertung

Jetzt folgt eine Einschdtzung der eigenen Kompetenzen anhand einer vorausgefillten (noch
erganzbaren) Kriterienliste. Wichtig ist die Einschatzung der eigenen Kompetenz im ersten Schritt und
im zweiten Schritt die Einschatzung der Kompetenz des starksten Mitbewerbers.

Arbeitsblatt 4: Kompetenzprofil

Relative Kompetenz
Kompetenzbewertung:
1. Eigene Kompetenz (O)

2. Kompetenz des starksten
Mitbewerbers (X)

Gesamt-Know-how
Eigen-Patente
Technologie

Bekanntheit,
Markenname

Akzeptanz, Zufriedenheit
Gebietsschutz

Kosten

Kundennutzen

Qualitat

Umweltimage

Recyclingfahigkeit
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Relative Kompetenz

Kompetenzbewertung:
1. Eigene Kompetenz (O)

2. Kompetenz des starksten
Mitbewerbers (X)

Produktentwicklung

Forschung und
Entwicklung

Innovation
Kreativitat im Team
Oko-Design

F&E Kooperationen

Stérke in der Umsetzung
neuer Produktideen

Produktion, Fertigung, Montage

Produktionsknow-how

Effizienz in der
Produktion

Automatisierungsgrad

Vorsorgender
Umweltschutz

Kommunikation mit F&E
Flexibilitdt im Angebot

Flexibilitat in der
Auslastung

Quialitatssicherung
Teamarbeit, Gruppen

Motivation der
Mitarbeiterlnnen
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Relative Kompetenz

Kompetenzbewertung:
1. Eigene Kompetenz (O)

2. Kompetenz des starksten
Mitbewerbers (X)

Auftragsabwicklung

- Akquisition und
Kundenkontakte

ICT (Informations-
Kommunikations-
Technologien

Auftragsdurchlaufzeit
Nahtstellen

Marketing und Vertrieb

Kommunikation,
Organisation

Marketingaktivitaten
Kundenzufriedenheit

Kenntnis des
Wettbewerbs

Marktanalysen

Distributions- und
Vertriebswege
Lieferzeiten

Logistik
Fuhrpark
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Relative Kompetenz
Kompetenzbewertung:
1. Eigene Kompetenz (O)

2. Kompetenz des starksten
Mitbewerbers (X)

Beschaffung

Abhé&ngigkeit von
Lieferanten

Verhandlungsstarke

Okologische
Beschaffung

Ressourceneffizienz
(Cleaner Production)

Qualitatskontrolle
Just-in-time Nahtstellen

Kostenstabilitat der
Rohstoffe

Service, Beratung

Kundenservice
Produktberatung
Hotlines (Call-Centers)

Garantien
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Kompetenzbewertung:
1. Eigene Kompetenz (O)

2. Kompetenz des starksten
Mitbewerbers (X)

Relative Kompetenz

Personal, Qualifikation
Aus- und Weiterbildung
Qualifikation
Motivation
Klima und Kultur
Teamarbeit

Kommunikation

Infrastruktur, Sachmittel
Standort
Maschinen
EDV

Logistik, Transport

BUroausstattung
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Relative Kompetenz

Kompetenzbewertung:
1. Eigene Kompetenz (O)

2. Kompetenz des starksten
Mitbewerbers (X)

Kostensituation
Kostenvorteile (Standort)
Forderungen
Kosteneffizienz
Fixkosten
Variable Kosten

Auslastung

Finanzsituation
Umsatz

Gewinne

Eigenkapitalausstattung

Cash-flow
Bankbonitat
Kosten-Controlling

Kostenrechnung,
Deckungsbeitrags-
Rechnung

Rucklagen und Reserven

Kunftiger
Investitionsbedarf

Hohe der Personalkosten
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Relative Kompetenz
Kompetenzbewertung:
1. Eigene Kompetenz (O)

2. Kompetenz des starksten
Mitbewerbers (X)

Qualitat
Preis
Umwelt
Trends

Quelle: nach Hinterhuber, 1996, S.127 und Staudt, 1992, S.70
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Zusammenfassung der Ergebnisse aus Arbeitsblatt 4 durch Prioritdtengebung — Bildung der Top-10

der Kompetenzen und der Defizite.
Arbeitsblatt 5: TOP-10 Kompetenzen und Defizite

Liste der TOP-10 Defizite

TOP-10 Liste der Kompetenzen
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10.2.3 Luckenanalyse

Nicht alle Defizite werden im Sinne der Erreichung der strategischen Ziele (auf mind. 5 Jahre gesehen)
von gleicher Bedeutung sein. Es sind aber jene ,,Licken®, die aus eigener Kraft nicht abgedeckt
werden konnen, fir die Zielerreichung aber unabdingbar sind, die den Ausgangspunkt fir eine
mogliche Kooperation darstellen (Staudt, 1992, S.33).

Arbeitsblatt 6: Luckenanalyse (,,Gap-Analysis‘)

Strategische ,,Top-10* Ziele Fehlende Ressourcen
(,,Wulnsche auf 5 Jahre*) (,,nicht gedeckte Licken*)

Siehe auch Top-10 Defizite, Arbeitsblatt 5

PEY.
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10.2.4 Kundenanalyse

Ziel jeder Kooperation wird auch die Erreichung einer besseren Marktposition sein. Die genaue
Kenntnis der eigenen Kunden und Kundengruppen ist fur jedes Unternehmen ein essentielles Element
des Erfolges. Die Kundenanalyse wird sich fur jedes Unternehmen anders darstellen. Das folgende
Arbeitsblatt soll als Orientierungshilfe dienen (siehe Staudt 1992, S.40).

Arbeitsblatt 7: Kundenanalyse

Wer sind meine Kunden? bl g‘ 5 ;
Wer sind die Verwender meiner Produkte und Dienstleistungen? :-Q;‘ 7,

Wie lassen sich meine Kunden beschreiben? yd S 5 _
(sozial-6konomische Kriterien: Einkommen, Alter, Geschlecht,...) ,(_)\ % oy I

Wie entwickeln sich die Markte dieser Kaufer? Nl L: b _
el Yedy

Welche psychographischen Kriterien charakterisieren meine L g 5 _
Kunden? (Bedarfe, Lebensstil, Verhaltensweisen, ...) e Yiiy
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Was ist der Kundennutzen meiner Produkte?

.\._\.t,/_x .
Was fiihrt zur Kaufentscheidung? E?'I'l'; % ‘7::;}

Wie werden die Kundenbedurfnisse gestillt? R E; b _
B % Yty I

~ahg Q
.................................................................................... ? _"»"-n'”“ % ety

Quelle: Staudt, 1992, S.40
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10.2.5 Market-Map - Marktanteil

Ein sehr einfaches Instrument der strategischen Analyse ist die “Market-Map”. Diese Analyse gibt
Aufschlul? dariiber, in welchen Bereichen die Starken und Schwéchen des Unternehmens gegenuber
seinen Kunden liegen (Dr. GUnther Langer, Unternehmensberater).

Arbeitsblatt 8: Market-Map

100 %

(3) Produktakzeptanz 55%

(4) Konkurrenzfahigkeit
45% von (3)

Marktanteil 13%

0% 100 %
(2) Akzeptanz als Lieferant

70% von (1)

(1) Bekanntheitsgrad 75%
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10.3 Kooperationsprofile

10.3.1 Das Ressourcenprofil

Arbeitsblatt 9: Kooperationsprofil - Ressourcenprofil (was ich biete...)

Folgende Kompetenzen Anmerkungen
(aus TOP-10 Liste) und Ressourcen
bringe ich in die Kooperation ein:

(Einschrankungen?)
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10.3.2 Das Partner-Wunschprofil

Arbeitsblatt 10: Kooperationsprofil —Partnerprofil (was ich suche...)

Mein Kooperationspartner SOLL folgendes Profil

. b/
aufweisen: ey

Grole des Unternehmens
- Mitarbeiterlnnen
- Umsatz

Standort und weitere
Standorte

Besondere Anforderungen
an den Standort

Branche, Gewerbe

Produkte, Dienstleistungen

Kundensegmente

Absatzgebiete

Marktanteile in
Hauptabsatzgebieten
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Mein Kooperationspartner SOLL folgendes Profil
aufweisen:

Markennamen,
Bekanntheitsgrad

Infrastrukturbesonderheiten

Produktionsmittel

F&E Einrichtungen

Weitere
Kooperationspartner

Marktzugang und Vertrieb

Besonderheiten in der
Unternehmensfihrung:

- Vision
- Leitbild
- Strategien

- Unternehmens-
kultur
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Mein Kooperationspartner SOLL folgendes Profil

. o il
aufweisen: 2N sf.;} I
s % Yty m

Besonderheiten im
Management:

- Ganzheitliches
Management

- Hierarchisches
Management

- ,,Networking*“
Management

Die wichtigsten Ressourcen und Kompetenzen

e 3_\~’-:’_f _
sollten sein: 205 % ‘5} I

(Auszug aus Top-10 Defiziten)

Quelle: teilweise Ubernommen aus Scheff et al, 1998

Dieses Arbeitsblatt ist auch fur die aktuellen Partner auszufiillen => IST-Profile!
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10.3.3 Der SOLL-IST Vergleich der Profile

Arbeitsblatt 11: Kooperationsprofile (SOLL —IST Vergleich)

Mein aktueller Kooperationspartner stimmt mit

seinem Profil mit meinem Wunschpartner wie folgt| ..tz :
Uberein: EWS % 5;'5,5 I

_ Grad der
Kriterium Anmerkung Ubereinstimmung

Grole des Unternehmens
- Mitarbeiterlnnen
- Umsatz

Standort und weitere
Standorte

Besondere Anforderungen
an den Standort

Branche, Gewerbe

Produkte, Dienstleistungen

Kundensegmente
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Mein aktueller Kooperationspartner stimmt mit
seinem Profil mit meinem Wunschpartner wie folgt
Uberein:

t
nadel g :
:“"I'l";_ % Yty

Kriterium

Anmerkung

_ Grad der
Ubereinstimmung

Marktanteile in
Hauptabsatzgebieten

Markennamen,
Bekanntheitsgrad

Infrastrukturbesonderheiten

Produktionsmittel

F&E Einrichtungen

Weitere
Kooperationspartner

Marktzugang und Vertrieb
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Mein aktueller Kooperationspartner stimmt mit
seinem Profil mit meinem Wunschpartner wie folgt| ..t %

Uberein: Yity

_ Grad der
Kriterium Anmerkung Ubereinstimmung

Besonderheiten in der
Unternehmensfihrung:

Vision
Leitbild
Strategien

Unternehmens-
kultur

Besonderheiten im
Management:

- Ganzheitliches
Management

Hierarchisches
Management

,.Networking*
Management
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Arbeitsblatt 11: Kooperationsprofile (SOLL —IST Vergleich) TEIL 2: Ressourcen-Ubereinstimmung

Liste meiner TOP-10 Defizite Liste der TOP-10 Kompetenzen
meines aktuellen Partners

) @ =
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10.3.4 Datenblatt: Kooperationsprojekte

Damit die Kooperation sich langsam entwickeln kann, ist es ratsam, bereits parallel zu den
Verhandlungen erst kleine Kooperationsprojekte zu versuchen. Das folgende Arbeitsblatt gibt eine
Struktur zur Festlegung erster kleiner ,,Probekooperationen* beispielhaft vor.

Arbeitsblatt 12: Grunddaten des Kooperationsprojektes

Kooperationsidee

Das Team: Mitarbeiterlnnen:

Ziele der Kooperation?
(Was soll erreicht werden?)

Inhalte der Kooperation?
(Was muR erarbeitet werden? Welche
Aktivitdten und Inhalte sind geplant?)

Projektteam fur die Umsetzung?
(Wer muB, soll in der effektiven
Umsetzung beteiligt sein?)

Welche Starken (,,Kernkompetenzen*)
bringen wir als Betriebe ein?
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Kooperationsidee

Was / Wer fehlt uns noch?

Welche Ressourcen werden benotigt?
(Finanzielle Ressourcen, Beratung,
Kontakte, Informationen, etc.)

Netzwerk der Kooperation?
(lokal, regional, Uberregional,...)

Welche Méarkte?
(lokal, regional, Uberregional,...)

Anmerkungen?

Weiterfuhrung: N&achster Termin:

I Verantwortlich: I
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10.4 Workshop- und Kreativitatstechniken zur Ideenfindung

10.4.1 Zukunftswerkstatten —ein moglicher Start fur Kooperationen

Ein sehr bekanntes Workshopmodell, das sich auch fir einen unternehmensinternen Workshop zum
Thema Kooperation eignet, ist die Zukunftswerkstatt. Die Zukunftswerkstatt muf3 allerdings in einer
frihen Phase der Ideenfindung eingesetzt werden. Diese Workshopart wurde von Prof. Robert Jungk
und seinen Mitarbeiterinnen entwickelt und hat bereits lange Tradition. Im Normalfall dauert ein
solcher Workshop ca. 2 Tage. Der Ablauf ist wie folgt:

Die Workshopteilnehmerinnen bendtigen zumindest drei Raume oder moglichst getrennte Bereiche in
einem groflen Workshopraum. Die drei Raume werden entsprechend mit Workshopmaterial
ausgestattet. Der erste Raum ist der Raum der Phantasie, der zweite der Kritikraum und der dritte der
Umsetzungsraum. Im Laufe des Workshops durchlaufen die Teilnehmerinnen diese drei Raume.
Dementsprechend lauten die drei Phasen des Workshops (Lipp und Will, 1998, S.35)

Die Phase der Phantasie:

Die Workshopteilnehmerinnen dirfen sich in der ersten Phase ihr Wunschbild der méglichen
Kooperation ausmalen. Es kénnen hohe Ziele gesetzt und alle erdenklichen Variationen
durchdacht werden. Jeder Kooperationspartner kann genannt werden, besonders auch jene,
die fast ungreifbar scheinen. Robert Jungk hat in seinen Workshops die Teilnehmerlnnen in
dieser Phase aufgerufen, auch an das Undenkbare zu denken, einfach alle Gedanken, auch die
abwegigsten aufzugreifen. Es entsteht in dieser Phase ein Wunschbild einer optimalen
Kooperation. Kritik ist in dieser Phase nicht erlaubt!

Die Phase der Kritik:

Jetzt kénnen die Kritiker und Zweifler das Phantasiebild der Kooperation wieder ,,auf den
Boden holen®. Viele der Ideen aus Phase 1 werden nicht umsetzbar sein, weil sie zu teuer,
nicht machbar oder nicht durchsetzbar sind. Die Kooperation in der Phantasie hat an Glanz
verloren. Jetzt ist es Zeit fur eine vorsichtig positive Bestandsaufnahme. Worauf sind wir in
unserem Unternehmen besonders stolz? Was kénnen wir in eine Kooperation einbringen, was
far Partner besonders wertvoll ist? (eine Kartenabfrage eignet sich hier besonders gut).

Die Phase der Umsetzung:

Die Frage in dieser Phase des Workshops lautet: Was kénnen wir wie und bis wann in die
Realitat umsetzen? Welche Teile der ,,phantastischen* Kooperation kénnen wir wirklich
realisieren? Was ist sofort umsetzbar? Als Unterlage fur erste konkrete Vorhaben einer
Kooperation eignet sich auch Arbeitsblatt 12: Grunddaten des Kooperationsprojektes,

Seite 68. Es muR festgelegt werden, wer fur welche Aufgaben verantwortlich ist und bis wann
erste Arbeitsschritte umgesetzt werden mussen.
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10.4.2 Der Entscheidungsworkshop

Sind die Bemihungen um eine Kooperation bereits weiter fortgeschritten und stehen bereits mehrere
alternative Kooperationen zur Auswahl, kann ein Entscheidungsworkshop weiterhelfen.
Unternehmensintern werden die erarbeiteten Kooperationsalternativen zur Diskussion gestellt. Ein
solcher Workshop hat folgende Struktur (Lipp und Will, 1998, S.35):

Zielarbeit:

Von den verschiedenen Kooperationsmaoglichkeiten muf? eine Alternative ausgewahlt werden.
Den Teilnehmerinnen im Unternehmen muB Kklar sein, da die anderen Méglichkeiten nach
diesem Workshop ausscheiden werden.

Vorstellung der Alternativen:

Die verantwortlichen Personen stellen ihren Kooperationsvorschlag vor. Eine Prasentation mit
Computer, Overhead, Flip-Chart oder Pin-Wand ist sinnvoll. Den Teilnehmerinnen werden die
Alternativen umfassend erklart.

Beurteilungskriterien:

Gemeinsam entwickeln die Workshopteilnehmer die Kriterien, nach denen die einzelnen
Kooperationsalternativen beurteilt werden. Welche Chancen, welche Risiken bietet welche der
Kooperationsalternativen? Wie hoch sind die Ressourcen, die eingesetzt werden mussen? Was
bringt es dem Unternehmen langfristig? Die gemeinsam entwickelten Kriterien sollten nach
Prioritaten gereiht werden.

Bewertung:

Mit der Liste der Bewertungskriterien, geht man gemeinsam an die ausgewdhlten Alternativen
heran. Stehen viele Alternativen zur Auswahl, eignet sich die Wahl der drei Favoriten. Welche
Variante ist fur das Unternehmen die Beste? Welche bringt die besten Chancen?

Entscheidung:
Die Entscheidung sollte in einer moderierten Diskussion fir eine Alternative fallen.

FolgemaflRnahmen:

Personen, deren Kooperationsvorschlage nicht bertcksichtigt wurden, mussen jetzt besonders
eingebunden werden. Was sind die nachsten Schritte? Wer ist fir welche Aufgaben
verantwortlich? Wie schaut der Zeitplan aus? Wann gibt es das nachste Treffen? Wichtige
Arbeiten konnen in Kleingruppen erledigt werden. Die Gruppenbildung kann bereits jetzt
erfolgen.

In der weiteren Ausbildung der Kooperation sind Workshops im Unternehmen und Workshops
gemeinsam mit den Kooperationspartnern eine sehr gut Moglichkeit, rasche Fortschritte zu machen
und sich kennen zu lernen. Idealerweise Ubernimmt ein neutraler Moderator (meist extern) die
Moderation und Leitung der Workshops.
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