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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Die Kooperation bedarf der Grundlagenforschung

Wolfgang K. A. Disch, Hamburg

er Gedanke der Kooperation ist nicht neu. Die

Geburtsstunde der zwischenbetrieblichen Zusam-
menarbeit liegt bereits im vorigen Jahrhundert. Als
Schulze-Delitzsch im Jahre 1888 die ersten Einkaufs-
genossenschaften fiir wettbewerbsschwache Lebensmit-
teleinzelhdndler griindete, um einer stark expandieren-
den Konsumgenossenschaft entgegenzutreten, nahm die
Kooperation in unserer neueren Wirtschaftsgeschichte
erstmals sichtbar feste Formen an. Heute vergeht
kaum ein Vortrag, kaum eine Tagung, ohne daB das
‘Wort Kooperation in den schillernsten Farben und
Tonen zumindest Erwdhnung findet. Schldgt man den
Wirtschaftsteil einer Tageszeitung auf, findet sich
wenigstens eine Kurzmeldung, die von einem Abkom-
men zweier Unternehmen berichtet, die kiinftig auf
dem Gebiet der Forschung, der Produktion, des Ab-
satzes, des Einkaufs usw. zusammenarbeiten wollen.
‘Wirft man den Blick in den Anzeigenteil unserer Presse,
leuchtet einem in groBen Lettern das Wort Kooperation
entgegen. Ein Beispiel mag hier fiir viele stehen:
.Grofes inldndisches Unternehmen mit mehreren Pro-
duktionsbetrieben der Ermndhrungsindustrie und mehr-
stufiger Absatzorganisation bietet Firmen mit moder-
nen, entwidklungsfdhigen Markenartikeln Kooperation
in Produktion und Vertrieb,” Nimmt man eine Zeitschrift
zur Hand, sei es eine Fachzeitschrift fiir Werbung oder
Marktforschung, sei es das Organ eines Verbandes
oder einer Industrie- und Handelskammer, immer
wieder st6Bt man auf Beitrdge iiber Probleme, Mog-
lichkeiten, Grenzen und Organisationsformen der Ko-
operation.

Von dem Wort ,Kooperation” scheint eine magische
Wirkung auszugehen. Man trifft es an im Bereich des
Handels (z.B. Genossenschaften und Freiwillige Ket-
ten), in der Industrie (2.B. in Form des Absatzver-
bundes), im Handwerk, in der Landwirtschaft und in
der Fischerei. Droht der Terminus Kooperation zum
Schlagwort zu werden? Setzen wir uns bereits der
Gefahr aus, in der Kooperation ein Allheilmittel zu
sehen, das uns aus mancher schwierigen Wettbewerbs-
situation herausfilhren soll? Was meint Bundeswirt-
schaftsminister Schmiicker, wenn er vor einiger Zeit
in Miinchen forderte: ,Wenn der Wettbewerb nur er-
halten werden kann mit Mitteln der Kooperation,
dann bitte her mit der Kooperation”? Zweifellos will
unser Wirtschaftsminister damit nicht sagen, daB nur
die Kooperation Mittel zur Erhaltung der Wettbe-
werbsfdhigkeit eines Unternehmens ist. Es gibt ndm-
lich Alternativen; das sollte sich jeder Unternehmer
klar vor Augen halten, wenn er sich mit dem Gedan-
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ken der Kooperation beschiftigt. Und bevor ein Unter-
nehmen eine Zusammenarbeit mit einem anderen Un-
ternehmen eingeht, sollte es genau priifen, ob es
selbst und auch der potentielle Partner sich fiir eine
zwischenbetriebliche Zusammenarbeit eignen, oder ob
besser andere Wege beschritten werden. Wer sich der
Kooperation bedienen will, sollte vorher genau prii-
fen, welche Voraussetzungen hierfiir zu erfiillen sind,
welche Aufgaben der einzelne Kooperationspartner zu
iibernehmen hat, wer welche Pflichten iibernimmt und
wer welche Rechte ausiliben kann. Kooperation verlangt
wie jede andere unternehmerische Entscheidung nach
reiflicher Uberlegung und Planung. Wer eine Koope-
ration anstrebt, sollte sich aber vor allem die bis-
herigen Erfahrungen zunutze machen,

WOZU GRUNDLAGENFORSCHUNG?

Hier nun liegt manches im argen. Wohin soll sich ein
kooperationswilliger Unternehmer wenden, um sich
iber die bisher gesammelten positiven und negativen
Erfahrungen mit der Kooperation zu informieren? Wo
gibt es in der Bundesrepublik eine Stelle, die eine
Dokumentation des Schrifttums liber Kooperation be-
treibt und die eine Sammlung der in der Praxis ein-
gegangenen und auch wieder geldsten Kooperations-
abkommen vornimmt? Es ist an der Zeit, da8 die Ko-
operation aus dem Experimentierstadium heraustritt
und eine systematische Erforschung dieses Phinomens
begonnen wird. Die Kooperation bedarf einer fundier-
ten und der Wirtschaftpraxis leicht zugdnglichen
Grundlagenforschung.

Die Ergebnisse einer solchen Grundlagenforschung
kOnnen eine vielfédltige Verwendungsmdglichkeit er-
fahren. Vor allem geht es darum, schon einmal ge-
machte Erfahrungen zu nutzen. Ein neu die Koopera-
tion anstrebender Unternehmer kann aus den gemach-
ten Fehlern anderer lernen und braucht somit nicht
die gleichen Fehlschldge hinzunehmen. Das gleiche
gilt fiir die positiven Effekte einer schon praktizier-
ten Kooperation. Solche Beispiele kénnten weit besser
als Anregung zur Kooperation dienen, als alle son-
stigen Aufforderungen durch Vortrdge und Verdffent-
lichungen. Denn diese positiven Beispiele zeigen, in
welchen spezifischen Bereichen, unter welchen Bedin-
gungen, bei welchen Absprachen, unter welcher Orga-
nisationsform usw. eine zwischenbetriebliche Zusam-
menarbeit fruchtbringend sein kann. Ferner geben
diese Beispiele dariiber Aufschlufi, worin sich mefibar
der Erfolg einer Kooperation niederschldgt. Das alles
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sind doch Fragen, die sich ein jeder vorlegt, der neu
dem Kooperationsgedanken gegeniibertritt. Es gilt fer-
ner, davon Kenntnis zu erhalten, welche kooperations-
féordernden MafBnahmen staatlicher Stellen, der Ver-
bdnde und sonstiger Institutionen bestehen und als
Starthilfe in Anspruch genommen werden kénnen.

AUFGABEN EINER GRUNDLAGENFORSCHUNG

Die Grundlagenforschung zur Kooperation sollte sich
daher in erster Linie folgender Aufgaben annehmen:

Auswertung der Literatur

In der umfangreichen Literatur zur Kooperation all-
gemein oder auch zu Einzelfragen der zwischenbe-
trieblichen Zusammenarbeit haben sich bereits Erfah-
rungen niedergeschlagen, die sich die Wirtschafts-
praxis zunutze machen koénnte. Aufgabe der Grund-
lagenforschung wire es somit, das zum Teil sehr ver-
streute Schrifttum aufzuspiiren, zu katalogisieren und
flir den literatursuchenden Leser aufzubereiten. Es
wire eine Dokumentationszentrale zu schaffen, die
sdmtliche Literatur in dieser Weise betreut, auswertet
und Interessenten zur Verfligung stellt.

Hier bieten sich u. a. die wirtschaftswissenschaftlichen
Forschungsinstitute an, die ohnehin {iber einen grofien
Literaturbestand, vor allem periodisches Schrifttum in
Form von Zeitschriften, verfligen. Dem Hamburgischen
Welt-Wirtschafts-Archiv z.B. gehen rund 3500 Zeit-
schriften kontinuierlich zu. Eine zur Probe aufgenom-
mene Dokumentation hat ergeben, daB das Schrift-
tum zu Fragen der Kooperation &uBlerst ergiebig ist.
Zum einen wurde Schrifttum zum Problem der Koope-
ration, tiber die Méglichkeiten und Grenzen, iiber die
verschiedenen Organisationsformen usw. erschlossen;
zum anderen konnten zahlreiche Hinweise iber ge-
schlossene Kooperationsvertrdge sowie mit der Koope-
ration gemachte Erfahrungen erarbeitet werden.

Analyse einzelner Beispiele

Als zweiter Schritt ist die Errichtung einer Stelle wiin-
schenswert, die sich der Aufgabe unterzieht, alle be-
kanntgewordenen Kooperationsabkommen zu regi-
strieren. Darauf aufbauend sollte eine eingehende
Analyse einzelner Kooperationsfdlle vorgenommen
werden, um auf diese Weise eine detaillierte Einsicht
in den praktischen Ablauf einer Kooperation von der
Vorbereitung, iber die Planung bis zur Realisierung
und einer evtl. spdteren Auflésung zu gewinnen. Sol-
che Analysen anhand des empirischen Materials for,
dern Daten zutage, die iiber die besonderen Vorteile
sowie Schwierigkeiten einer Kooperation unter be-
stimmten Voraussetzungen eine Aussage machen und
damit einen MaBstab bilden, an dem ein Unternehmen,
das sich neu der Kooperation zuwendet, seine Ent-
scheidungen messen kann. Eine solche Institution zur
Analyse von Kooperationsgebilden tragt damit bereits
auch den Ansatz in sich, als Auskunfts- und Beratungs-
stelle der Wirtschaft zur Verfligung zu stehen. Denn
hier werden Erfahrungen gesammelt; und diese sollten
weitergegeben werden.
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In dieser Richtung sind bereits die ersten Schritte
unternommen worden. Das Rationalisierungs-Kurato-
rium der Deutschen Wirtschaft (RKW) hat bereits 1964
eine erste Studie mit praktischen Beispielen zwischen-
betrieblicher Kooperation vorgelegt, Ebenfalls hat sich
die Arbeitsgemeinschaft Selbstdndiger Unternehmer
(ASU) dieser Aufgabe angenommen. In derselben
Weise haben einige Fachverbdnde des Handels und
der Industrie eine Aktivitit begonnen, die weiter aus-
gebaut werden sollte. Gerade die Fachverbande eig-
nen sich, aus ihrem Bereich aussagefdhiges Material
zusammenzutragen. Der Bundesverband der Deutschen
Industrie (BDI) ist schon seit langem mit dem Problem
der Kooperation befafit. Es sind besonders die Arbei-
ten von Arno Solter, dem Leiter der Abteilung Wett-
bewerbsordnung im BDI. Aber auch auf Ministeriums-
ebene beschéftigt man sich mit dieser Frage. Das Bun-
deswirtschaftsministerium hat einen Katalog von Mit-
telstandsproblemen aufgestellt, die noch weithin als
unerforscht gelten. Unter den 22 verschiedenen Kom-
plexen findet sich auch das Gebiet der Kooperation.
Bekannt ist ferner, daB sich das Ministerium fiar Wirt-
schaft, Mittelstand und Verkehr des Landes Nordrhein-
Westfalen schon seit lingerem intensiv den Proble-
men der Kooperation widmet. Bei der Behoérde fur
Wirtschaft und Verkehr in Hamburg wurde ein eige-
nes Referat fiir Fragen der Kooperation eingerichtet.
Es bleibt zu winschen, daBl gerade auf diesen Ebenen
weitere richtungweisende Schritte in bezug auf eine
Grundlagenforschung unternommen werden.

KATALOGE ALS HILFSMITTEL

Was die Praxis — gerade die kleineren und mittleren
Unternehmen, denen die Kooperation zugedacht ist —
aber besonders braucht, sind Anleitungen, wie man
eine Kooperation fiir das eigene Unternehmen ver-
wirklichen kann. Basierend auf den Ergebnissen einer
Auswertung des Schrifttums und einer Analyse prak-
tischer Kooperationsfédlle sollte daher eine Grundlagen-
forschung einmiinden in die Erstellung gewisser Ka-
taloge und Leitfdden. Drei Kataloge scheinen in die-
sem Zusammenhang vordringlich:

Katalog der Kooperationsformen

Hier wédren die verschiedenen Organisationsformen
einer zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit aufzu-
zdhlen und zu erldutern. Eingehend sollte dabei er-
arbeitet werden, welche einzelnen Stufen {(z.B. Erfah-
rungsaustausch, gemeinsame Ausilibung einzelner be-
trieblicher Funktionen, Griindung einer gemeinsamen
Einrichtung) eine Kooperation durchlaufen kann und
welches AusmalB sie dabei erreicht, d.h. in welcher
Intensitdt sie zur Verwirklichung gelangt.

Katalog der zu erfiillenden Voraussetzungen

Dieser Katalog sollte in Form einer Priifliste erstellt
werden, die alle Merkmale enthalt, die vor dem Ein-
gehen eines Kooperationsabkommens von den Unter-
nehmen zu untersuchen sind. Hierzu gehéren GréBe
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der Unternehmen, Sortiment, Standort, Personal, Kapi-
tal, Unternehmenspolitik, absatzwirtschaftliche Aktivi-
tdat u.a.m,

Katalog der Gefahren

Besonders wichtig erscheint es,. die Schwierigkeiten
und Gefahren, die in einer Kooperation liegen, den
Unternehmen deutlich vor Augen zu fiihren. Ein sol-
cher Katalog soll verhindern helfen, daB Unternehmen,
die sich allzu leicht mit groBen Hoffnungen einer
Kooperation zuwenden, schon bald mit Enttduschung
ihre eingegangene Verbindung wieder ldésen. Zum
anderen aber sollte auch aufgezeigt werden, wie be-
stehende Schwierigkeiten und Hindernisse umgangen
werden kénnen, so daB es zu funktionierenden Koope-
rationsgebilden kommen Xkann.

LEITFADEN FUR DIE PRAKTISCHE DURCHFUHRUNG

Neben den Katalogen, die der Priifung der Koopera-
tionsbereitschaft und Kooperationsfahigkeit eines Un-
ternehmens dienen, bedarf es der Erstellung von Leit-
faden, die den Unternehmen als Informationsquelle
und beratendes Hilfsmittel fiir die praktische Durch-
fiihrung einer Kooperation an die Hand gegeben wer-
den konnen.

Leitfaden fir die Aufstellung eines
Kooperationsplanes

Wer eine Kooperation eingehen will, sollte diese vor
AbschluB eines Vertrages sorgfdltig in allen Einzel-
heiten planen. Die Planung bewahrt davor, daB aus
der Situation heraus ohne Berlidksichtigung der Ge-
samtzusammenhdnge voreilige Schritte unternommen
werden, deren Folgen nicht abgesehen werden kénnen.
Der Leitfaden sollte daher zeigen, wie ein solcher
Kooperationsplan beschaffen sein mufi, besonders wel-
che Punkte in die Planung einzubeziehen sind. Dabei
geht es vor allem um die Wah! der Partner, die Fest-
legung der Funktionen, die gemeinsam ausgeiibt wer-
den sollen, die Entscheidung iiber die Art und Weise
der Zusammenarbeit, die Stufenfolge im Aufbau und
die genaue Fixierung des Kooperationszieles. Der Leit-
faden muB darauf Antwort geben, wie eine diesbeziig-
liche Planung bestmdglich aufgezogen werden kann.

Leitfaden fiir den Abschluf eines
Kooperationsvertrages

Eine Kooperation wird nur in den seltensten Fillen
Friichte tragen, wenn der Wille zur Zusammenarbeit
und die Wege, die dabei beschritten werden sollen,
nicht in eine juristische Form einflieBen. Die Koope-
rationspartner sollten ihre gegenseitigen Rechte und
Pflichten in einem Kooperationsvertrag niederlegen.
Die .Kooperationsfibel” (siehe nachstehendes Litera-
turverzeichnis) gibt bereits Auskunft auf die Frage,
welche Vorschriften des Kartellgesetzes zu bertcksich-
tigen sind. Dariiber hinaus bedarf es einer Aufkli-
rung, welche juristische Form ein Kooperationsge-
bilde annehmen kann und soll und welche vertrag-
lichen Vereinbarungen dabei zu treffen sind. Zweifel-
los kann hier ein juristischer Berater gute Dienste
leisten; er sollte — wenn moglich — immer heran-
gezogen werden. Der Leitfaden fiir den Abschlufl
eines Kooperationsvertrages wird daher besonders
den Unternehmen helfen, die sich nicht auf den Rat
eines Juristen stiitzen koénnen. Ferner dient er aber
auch dem Berater als willkommene Informationsquelle;
denn auch fiir manche Berater bedeutet die Koopera-
tion Neuland.

GRUNDLAGENFORSCHUNG: EINE DRINGENDE AUFGABE

Es ist eine nicht mehr zu leugnende Tendenz, da8 in
unserer Wirtschaft die Unternehmen dichter aneinander
riicken (vgl. hierzu ,Der selbstdndige Unternehmer in
der heutigen Zeit”. In: WIRTSCHAFTSDIENST, 1966,
Heft 4, S. 183-201). Die Kooperation nimmt hierbei
einen bedeutsamen Platz ein. Sie kann ihrer Aufgabe
aber nur gerecht werden, wenn sie optimal, d.h. un-
ter Ausnutzung ihrer positiven Aspekte und unter
Umgehung ihrer Gefahren, betrieben wird. Dies aber
wiederum ist nur moéglich, wenn sich die kooperations-
willigen und -fdhigen Unternehmen bei ihren Ent-
scheidungen und MaBnahmen auf die Ergebnisse einer
Grundlagenforschung in der vorstehend skizzierten
Weise stiitzen kénnen. Die Grundlagenforschung im
Bereich der Kooperation wird zu einer vordringlichen
Aufgabe, soll die Kooperation zum erhofften. Erfolg
fithren.
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