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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Die Kooperation bedarf der Grundlagenforschung
Wolfgang K. A. Disch, Hamburg

D er G edanke der Kooperation is t nicht neu. Die 
G ebu rtsstunde  der zw ischenbetrieblichen Z usam ­

m en arb e it lieg t bere its  im vorigen  Jah rhundert. A ls 
Schulze-Delitzsch im Jahre 1888 die e rs ten  E inkaufs­
genossenschaften  fü r wettbew erbsschwache L ebensm it­
te le in ze lh än d le r gründete, um einer s ta rk  expand ie ren ­
den  K onsum genossenschaft en tgegenzutreten , nahm  die 
K oopera tion  in  unserer neueren W irtschaftsgeschichte 
e rs tm als  sichtbar feste Form en an. H eute ve rg eh t 
kaum  ein V ortrag , kaum eine Tagung, ohne daß das 
W o rt K oopera tion  in den schillernsten F arben  und  
T önen  zum indest Erwähnung findet. Schlägt m an den 
W irtscha fts te il e iner Tageszeitung auf, findet sich 
w en ig stens eine Kurzmeldung, die von  einem  A bkom ­
m en  zw eier Unternehm en berichtet, d ie kün ftig  auf 
dem  G eb ie t der Forschung, der Produktion, des A b­
sa tzes, des E inkaufs usw. Z usam m enarbeiten w ollen. 
W irft m an  den Blick in  den A nzeigenteil unsere r Presse, 
leuch te t einem  in großen Lettern das W ort K ooperation  
en tgegen . Ein Beispiel mag h ie r für v ie le  stehen ; 
„G roßes inländisches Unternehm en m it m ehreren  P ro ­
d u k tio n sb e trieb en  der Ernährungsindustrie und  m ehr­
s tu fig er A bsatzorganisation b ie te t Firm en m it m oder­
nen , entw icklungsfähigen M arkenartike ln  K ooperation  
in P ro d u k tio n  und Vertrieb." Nimmt m an e ine Zeitschrift 
zu r H and, se i es eine Fachzeitschrift für W erbung  oder 
M arktforschung, se i es das O rgan eines V erbandes 
o d e r e in e r Industrie- und H andelskam m er, im m er 
w ied e r s töß t m an auf Beiträge über Problem e, M ög­
lichkeiten , G renzen und O rganisationsform en der Ko­
opera tion .

V on dem  W o rt „Kooperation" scheint eine m agische 
W irk u n g  auszugehen. Man trifft es an im Bereich des 
H andels  (z. B. Genossenschaften und Freiw illige K et­
ten), in  d e r In d u s trie  (z.B. in  Form des A bsa tzver­
bundes), im  H andw erk , in der L andw irtschaft und  in  
d e r Fischerei. D roht der Term inus K ooperation  zum 
Schlagw ort zu w erden? Setzen w ir uns be re its  der 
G efahr aus, in  der Kooperation ein  A llheilm itte l zu 
sehen , das uns aus mancher schw ierigen W ettbew erbs­
situ a tio n  h e rausfüh ren  soll? W as m eint B undesw irt­
schaftsm in ister Schmücker, w enn  er vo r e in iger Zeit 
in  M ünchen fo rd erte : „Wenn der W ettbew erb  n u r e r ­
h a lte n  w erden  kann  mit M itteln  der K ooperation, 
dann  b itte  h e r m it der Kooperation"? Zw eifellos w ill 
u n se r W irtschaftsm in ister dam it nicht sagen, daß nur 
d ie  K oopera tion  M itte l zur E rhaltung der W e ttb e ­
w erb sfäh ig k e it e ines U nternehm ens ist. Es g ib t näm ­
lich A lternativen ! das sollte sich je d e r  U nternehm er 
k la r  v o r A ugen  halten , wenn er sid i m it dem G edan­

ken  der K ooperation beschäftigt. Und bevor ein  U nter­
nehm en eine Z usam m enarbeit m it einem  anderen  Un­
ternehm en eingeht, so llte  es genau prüfen, ob es 
selbst und auch der po ten tie lle  P artner sich für eine 
zw ischenbetriebliche Z usam m enarbeit eignen, oder ob 
besser andere W ege beschriften  w erden. W er sich der 
K ooperation bed ienen  will, so llte  v o rher genau  p rü ­
fen, welche V oraussetzungen  h ierfü r zu erfü llen  sind, 
welche A ufgaben der einzelne K ooperationspartner zu 
übernehm en hat, w er welche Pflichten übernim m t und 
w er welche Rechte ausüben  kann. K ooperation  v erlang t 
w ie jede  andere un ternehm erische Entscheidung nach 
reiflicher Ü berlegung und  P lanung. W er eine K oope­
ration  anstrebt, sollte  sich aber vo r allem  die b is­
herigen  Erfahrungen zunutze machen,

W OZU GRUNDLAGENFORSCHUNG?

H ier nun lieg t m anches im argen. W ohin  soll sich ein 
kooperationsw illiger U nternehm er w enden, um sich 
über die b isher gesam m elten positiven  und  negativen  
Erfahrungen m it der K ooperation  zu inform ieren? W o 
gibt es in  der B undesrepublik  eine Stelle, d ie eine 
D okum entation des Schrifttums ü b e r K ooperation b e ­
tre ib t und die eine Sam m lung der in  der P raxis e in ­
gegangenen und  auch w ieder gelösten  K ooperations­
abkom m en vornim m t? Es is t an der Zeit, daß die Ko­
operation  aus dem E xperim entierstad ium  h e rau s tritt 
und eine system atische Erforschung dieses Phänom ens 
begonnen w ird. Die K ooperation  bedarf e iner fundier­
ten  und der W irtschaftp rax is leicht zugänglichen 
G rundlagenforschung.

Die E rgebnisse e iner solchen G rundlagenforschung 
können  eine v ielfältige V erw endungsm öglichkeit e r ­
fahren. V or allem  geht es darum , schon einm al ge­
m achte E rfahrungen zu nutzen. Ein neu  die K oopera­
tion anstrebender U nternehm er kann  aus den gemach­
ten  Fehlern  anderer lernen  und braucht som it nicht 
d ie gleichen Fehlschläge hinzunehm en. Das gleiche 
gilt für die positiven  Effekte e iner schon p rak tiz ie r­
ten  K ooperation. Solche B eispiele könn ten  w eit besser 
als A nregung zur K ooperation  dienen, als alle son­
stigen A ufforderungen durch V orträge  und  V eröffen t­
lichungen. Denn diese positiven  B eispiele zeigen, in 
welchen spezifischen Bereichen, u n te r w elchen Bedin­
gungen, bei welchen A bsprachen, u n te r w elcher O rga­
nisationsform  usw. eine zw isdienbetriebliche Zusam ­
m enarbeit fruchtbringend sein  kann. Ferner geben 
diese B eispiele darüber Aufschluß, w orin  sich m eßbar 
der Erfolg e iner K ooperation  niederschlägt. Das alles
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sind doch Fragen, die sich ein je d e r  vorlegt, d er neu 
dem K ooperationsgedanken  gegenübertritt. Es gilt fe r­
ner, d avon  K enntnis zu erhalten , welche koopera tions­
fördernden  M aßnahm en staatlicher S tellen, der V er­
bände und sonstiger Institu tionen  bestehen  und als 
S tarth ilfe  in  A nspruch genom m en w erden  können.

AUFGABEN EINER GRUNDIAGENFORSCHUNG

Die G rundlagenforschung zur K ooperation  sollte  sich 
daher in e rs te r Linie fo lgender A ufgaben annehm en:

Auswertung der Literatur

In der um fangreichen L itera tu r zur K ooperation  a ll­
gem ein oder auch zu E inzelfragen der zw ischenbe­
trieblichen Z usam m enarbeit haben  sich bere its  E rfah­
rungen  n iedergeschlagen, d ie  sid i die W irtsd ia fts ­
p rax is zunutze m ad ien  könnte. A ufgabe der G rund­
lagenforsd iung  w äre  es somit, das zum Teil seh r v e r­
s treu te  Schrifttum aufzuspüren, zu kata log is ieren  und 
für den  lite ra tu rsud ienden  Leser aufzubereiten . Es 
w äre  e ine D okum entationszen trale  zu schaffen, die 
säm tlid ie  L itera tu r in  d ieser W eise  betreu t, au sw erte t 
und In teressen ten  zur V erfügung stellt.

H ier b ie ten  sich u. a. die w irtschaftsw issensdiaftlichen 
F orschungsinstitu te an, die ohnehin  über einen  großen 
L iteratu rbestand , v o r allem  periodisches Schrifttum in 
Form von  Zeitschriften, verfügen. Dem H am burgischen 
W elt-W irtschafts-A rchiv z. B. gehen rund 3500 Z eit­
schriften kontinuierlich  zu. Eine zur Probe aufgenom ­
m ene D okum entation h a t ergeben, daß das Schrift­
tum  zu F ragen  der K ooperation  äußerst e rg ieb ig  ist. 
Zum einen  w urde  Schrifttum  zum Problem  der K oope­
ration , ü b e r die M öglichkeiten und G renzen, über die 
versch iedenen  O rganisationsform en usw. ersd ilossen ; 
zum anderen  konn ten  zahlreiche H inw eise ü ber ge­
schlossene K oopera tionsverträge  sow ie m it der K oope­
ra tion  gem achte E rfahrungen e ra rb e ite t w erden.

Analyse einzelner Beispiele

Als zw eiter Schritt is t die Errichtung e iner S telle  w ün­
schensw ert, d ie  sich der A ufgabe un terzieh t, a lle  b e ­
kann tgew ordenen  K ooperationsabkom m en zu reg i­
strieren . D arauf aufbauend so llte  eine eingehende 
A nalyse  einzelner K ooperationsfälle vorgenom m en 
w erden, um auf d iese W eise eine deta illie rte  Einsicht 
in den praktischen A blauf e iner K ooperation  von  der 
V orbereitung , über die Planung bis zur R ealisierung 
und  e iner evtl. spä te ren  A uflösung zu gew innen. Sol­
che A nalysen  anhand des em pirischen M ateria ls förr 
d em  D aten zutage, die über die besonderen  V orte ile  
sow ie Schw ierigkeiten e iner K ooperation  u n te r be­
stim m ten V oraussetzungen  eine A ussage m achen und 
dam it einen  M aßstab bilden, an  dem ein  U nternehm en, 
das sich neu  der K ooperation  zuw endet, seine E nt­
sd ie idungen  m essen kann. Eine solche Institu tion  zur 
A nalyse  von  K ooperationsgebilden träg t dam it bere its  
auch den A nsatz in  sich, als A uskunfts- und  B eratungs­
ste lle  der W irtschaft zur V erfügung zu stehen. Denn 
h ie r w erden  Erfahrungen gesam m elt; und diese so llten  
w eitergegeben  w erden.

In d ieser Richtung sind bere its  die e rs ten  Schritte 
unternom m en w orden. Das R ationalisierungs-K urato­
rium  der D eutsd ien  W irtschaft (RKW) h a t bere its  1954 
eine erste  Studie m it prak tischen  B eispielen zw ischen­
betrieblicher K ooperation  vorgeleg t. Ebenfalls h a t sich 
die A rbeitsgem einschaft S elbständiger U nternehm er 
(ASU) d ieser A ufgabe angenom m en. In derselben 
W eise haben  e in ige Fachverbände des H andels und 
der Industrie  e ine A k tiv itä t begonnen, die w eite r aus­
gebaut w erden  sollte. G erade die Fachverbände e ig ­
nen sich, aus ihrem  Bereich aussagefäh iges M ateria l 
zusam m enzutragen. D er B undesverband  d e r D eutschen 
Industrie  (BDI) ist schon se it langem  m it dem  Problem  
der K ooperation  befaßt. Es sind besonders die A rb e i­
ten  von  A rno Sölter, dem  L eiter der A bteilung  W ett­
bew erbsordnung im BDL A ber auch auf M inisterium s­
ebene beschäftigt m an sich m it d ieser Frage. Das Bun­
desw irtschaftsm inisterium  h a t einen  K atalog von  M it­
telstandsprob lem en aufgestellt, d ie  noch w eith in  als 
unerforscht gelten. U nter den  22 versch iedenen  Kom­
plexen findet sich auch das G ebiet der K ooperation. 
B ekannt ist ferner, daß sich das M inisterium  fü r W irt­
schaft, M itte lstand  und  V erkeh r des Landes N ordrhein- 
W estfalen  schon se it längerem  in tensiv  den P roble­
m en der K ooperation  w idm et. Bei der B ehörde für 
W irtschaft und V erkeh r in H am burg w urde ein e ige­
nes R eferat für F ragen  der K ooperation  eingerichtet. 
Es b leib t zu w ünsdien , daß gerade  auf d iesen  Ebenen 
w eitere  richtungw eisende Schritte in  bezug auf eine 
G rundlagenforschung unternom m en w erden.

KATALOGE ALS HILFSMITTEL

W as die Praxis —  gerade  die k le ineren  und m ittleren  
U nternehm en, denen die K ooperation  zugedacht is t — 
aber besonders braucht, sind A nleitungen, w ie m an 
eine K ooperation für das eigene U nternehm en v e r­
w irklichen kann. B asierend auf den E rgebnissen e iner 
A usw ertung  des Schrifttums und  e iner A nalyse  p rak ­
tischer K ooperationsfälle so llte  d ah er eine G rundlagen­
forschung einm ünden in die E rstellung gew isser K a­
taloge und Leitfäden. Drei K ataloge scheinen in  d ie­
sem Z usam m enhang vordringlich:

Katalog der Kooperationsformen

H ier w ären  die versch iedenen  O rganisationsform en 
e iner zw ischenbetrieblichen Z usam m enarbeit aufzu­
zählen und zu erläu tern . E ingehend sollte  dabei e r ­
a rb e ite t w erden, w elche e inze lnen  Stufen (z. B. E rfah­
rungsaustausch, gem einsam e A usübung e inzelner b e ­
trieblicher Funktionen, G ründung e iner gem einsam en 
Einrichtung) eine K ooperation  durchlaufen kann  und 
welches A usm aß sie dabei e rre id it, d. h. in  w elcher 
In tensitä t sie zur V erw irklichung gelangt.

Katalog der zu erfüllenden Voraussetzungen

D ieser K atalog sollte in  Form einer P rüfliste e rs te llt 
w erden, die a lle  M erkm ale en thält, die vo r dem  Ein­
gehen eines K ooperationsabkom m ens von den  U nter­
nehm en zu un tersuchen sind. H ierzu gehören  Größe
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der U nternehm en, Sortiment, Standort, Personal, K api­
ta l, U nternehm enspolitik , absatzw irtschaftliche A k tiv i­
tä t  u. a. m.

Katalog der Gefahren

B esonders w ichtig ersd iein t es,, die Schw ierigkeiten 
und  G efahren , d ie in e iner K ooperation  liegen, den 
U nternehm en  deutlich v o r A ugen zu führen. Ein so l­
cher K atalog  soll verhindern helfen, daß U nternehm en, 
d ie  s id i allzu leidit m it großen H offnungen e iner 
K ooperation  zuwenden, schon bald  m it E nttäusd iung  
ih re  eingegangene V erbindung w ieder lösen. Zum 
an d eren  aber sollte auch aufgezeigt w erden, w ie b e ­
s teh en d e  Sdiw ierigkeiten und H indern isse  um gangen 
w erd en  können , so daß es zu funk tion ierenden  K oope­
ra tionsgeb ilden  kommen kann.

LEITFADEN FÜR DIE PRAKTISCHE DURCHFÜHRUNG

N eb en  den  Katalogen, die der Prüfung der K oopera- 
tio n sb e re itsd ia ft und K ooperationsfähigkeit e ines U n­
te rnehm ens d ienen, bedarf es der E rstellung von  Leit­
fäden, die den Unternehm en als Inform ationsquelle  
und  be ra ten d es Hilfsmittel für die p rak tisd ie  Durch­
führung  e iner Kooperation an die H and gegeben w e r­
den  können .

Leitfaden für die Aufstellung eines 
Kooperationsplanes

W e r e in e  Kooperation eingehen will, so llte  d iese vo r 
A bschluß e ines V ertrages sorgfältig  in allen  E inzel­
h e ite n  p lanen . D ie Planung bew ahrt davor, daß  aus 
d e r  S itua tion  heraus ohne B erücksiditigung der G e­
sam tzusam m enhänge voreilige S d iritte  unternom m en 
w erden , d e ren  Folgen n id it abgesehen  w erden  können. 
D er L eitfaden sollte daher zeigen, w ie ein  solcher 
K oopera tionsp lan  besdiaffen sein  muß, besonders w e l­
che P unk te  in  d ie Planung einzubeziehen sind. D abei 
g eh t es v o r allem  um die W ahl der P artner, d ie  F est­
legung  der Funktionen, die gem einsam  ausgeübt w e r­
den  sollen, die Entscheidung über die A rt und W eise 
d e r Zusam m enarbeit, die S tufenfolge im  A ufbau und 
d ie  genaue  F ixierung des K ooperationszieles. D er Leit­
faden  m uß darau f Antwort geben, w ie e ine  d iesbezüg­
liche P lanung  bestmöglich aufgezogen w erden  kann.

Eine K ooperation  w ird  n u r in  den se lten sten  Fällen  
Früchte tragen , w enn  der W ille  zur Z usam m enarbeit 
und die W ege, die dabei b esd iritten  w erden  sollen, 
n id it in eine ju ristische  Form  einfließen. D ie K oope­
ra tionspartner so llten  ih re  gegenseitigen  R edite  und 
Pflid iten  in  einem  K oopera tionsvertrag  n iederlegen. 
Die „K ooperationsfibel" (siehe nad is tehendes L itera­
turverzeichnis) g ib t bere its  A uskunft auf d ie Frage, 
welche V orschriften des K artellgesetzes zu berücksich­
tigen sind. D arüber h inaus bedarf es e iner A ufk lä­
rung, w eld ie  ju ristische Form ein  K ooperationsge­
bilde annehm en kann  und  soll und  w elche v e rtra g ­
lichen V ere inbarungen  dabei zu treffen  sind. Zw eifel­
los kann  h ie r e in  ju ristischer B erater gute D ienste 
le isten ; er so llte  — w enn  m öglid i —  im m er heran - 
gezogen w erden. D er Leitfaden für den  Abschluß 
eines K ooperationsvertrages w ird  daher besonders 
den U nternehm en helfen, d ie sid i nicht auf den Rat 
eines Ju ris ten  stü tzen  können. F erner d ien t e r  aber 
auch dem B erater als w illkom m ene Inform ationsquelle; 
denn auch für m andie B era te r bedeu te t die K oopera­
tion  N euland.

GRUNDLAGENFORSCHUNG: EINE DRINGENDE AUFGABE

Es ist eine n id it m ehr zu leugnende Tendenz, daß in 
unserer W irtschaft die U nternehm en dichter aneinander 
rücken (vgl. h ierzu  „Der selbständ ige U nternehm er in 
der heu tigen  Zeit". In: WIRTSCHAFTSDIENST, 1966, 
H eft 4, S. 183-201). Die K ooperation  nim m t hierbei 
einen bedeutsam en Platz ein. Sie kann  ih re r A ufgabe 
aber nu r g e red it w erden, w enn sie optim al, d. h. un ­
te r  A usnutzung ih re r positiven  A spek te  und u n te r 
Umgehung ih re r G efahren, be trieben  w ird. D ies aber 
w iederum  is t n u r möglich, w enn sid i die koopera tions­
w illigen und -fähigen U nternehm en bei ih ren  E nt­
scheidungen und  M aßnahm en auf die E rgebnisse e iner 
G rundlagenforschung in  der vo rstehend  skizzierten  
W eise stü tzen können. D ie G rundlagenforschung im 
B ereid i der K ooperation  w ird  zu e iner vordringlichen 
A ufgabe, soll d ie  K ooperation  zum erhofften  Erfolg 
führen.

Leitfaden für den Abschluß eines
Kooperationsvertrages
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