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Kooperation kann mehr als das aneinanderklammern
auf einem sinkenden Schiff

Kooperation -

Aber bitte mit den richtigen Partnern

Carsten Muller-Wartenberg

In den aktuellen und erheblichen Ver-
anderungen, die den Markt der Kom-
munikationsmedienbestimmen, kén-
nenintelligente undflexible Koopera-
tionen eine Erfolgsgarantie darstel-
len, sofern Kooperationspartner und
Kooperationsangebot effizient und
harmonisch passen. Gerade fr klei-
ne und mittlere Unternehmen (KMU)
kénnen messbar neue Marktpoten-
tiale durch Bilindelung von Kompe-
tenzen, Marketing und Kapital, ent-
stehen.

Sicherlich haben Sie es aus eigener Er-
fahrung schon festgestellt oder im Um-
feld und den Medien mitbekommen,
die meisten Kooperationen funktio-
nieren in ihrer Erststruktur nur bedingt
oder in einem begrenzten Zeitraum.
Dieses Scheitern basiert in der Praxis
auf den unterschiedlichsten Ursachen.
Im Wesentlichen sind diese hausge-
macht und basieren auf den Persén-
lichkeiten und Einzelinteressen der be-
teiligten Kooperationspartner. Auch gilt
bei Kooperationen besonders: Ist die
Zusammenarbeit und Stellung der Part-
ner nicht ausbalanciert, handelt es sich
nicht um eine Kooperation sondern um
ein Abhangigkeitsverhaltnis.

Es existieren am Markt leider zuneh-
mend Organisationen, die sich als Ko-
operationen darstellen, eigentlich aber
in Struktur und Ziel eher als Distribu-
tions- oder Handels-Agenturen zu er-
kennen sind.

Kooperationen kosten in jedem Fall
Zeit und Geld!

Ein vielfacher Grund fUr das Scheitern
ist die Unterschatzung des erforderli-
chen finanziellen und zeitlichen Auf-
wands einer Kooperation. Die Teilnahme
an einer Kooperation kann auch daher
schon nicht das Mittel sein, ein bereits
stark angeschlagenes Unternehmen vor
der Insolvenz zu bewahren. In meiner
Praxis stelle ich immer wieder fest, dass
eine Kooperation in ihrem Inneren nur
so stark ist, wie der schwachste Partner
sowohlfinanziellalsauchseitensdesper-
sénlichen Einsatzes.

Stellen Sie sich bitte das nachfolgen-
de Szenario vor und diskutieren Sie
es mit lhren Kooperationspartnern:
Ihre Kooperation erhalt den ersten Auf-
trag eines groBen Kunden. Zur ErfUl-
lung ist es zwingend erforderlich, dass
alle beteiligten Partner vollumfanglich
mitarbeiten. Zur Absicherung der zu er-
bringenden Leistung wurde seitens des
Auftraggebers eine Konventionalstrafe
fur den Fall von Terminverzdgerungen
oder Nichterfullung gefordert und sei-
tens lhrer Kooperation vereinbart.

Nun kann einer lhrer Partner seine Ver-
pflichtungen aufgrund saisonaler Aus-
lastung oder schlicht Fehleinschatzung
seiner vorhandenen Kapazitdten nicht
erflllen. Das ganze Projekt ist gefahr-
det, denn je nach dem zu erbringenden
Anteil kénnen diese Leistungen even-
tuell nicht durch die anderen Partner
erbracht werden.
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Der Worst-Case ist die Insolvenz eines
Partners, gleich aus welchem Grund.
Dies kann nicht nur diesen Auftrag ge-
fahrden, sondern die Reputation der ge-
samten Kooperation beeintrachtigen.
Diese Beispiele stellen Ubrigens gelebte
Realitat aus meiner Praxis dar. In einem
Fall hat dies zur Zerstérung der gesam-
tenKooperationgefuhrt,ineinemande-
ren Projekt zum Verlust weiterer Kun-
den.

Bei Kooperationen in Teilbereichen, wie
Vertrieb und Produktion, kennenSie lhre
eigenen Kosten oder sollten Sie zumin-
dest ermitteln kénnen.

Nehmen Sie diese Kosten zunachst wei-
terhin als Basis und addieren sie diese zu
lhren realen Kosten hinzu. Dies ist zwar
eine einfache Faustformel, Sie haben
aber zumindest in einer Ubergangszeit
beide Bereiche zu finanzieren. Besser ist
naturlich, Sie kennen bereits die Kosten
der Kooperation und kénnen lhren An-
teil klar budgetieren.

In der Entstehungsphase einer
Kooperation kommt ein erheblicher
Zeitaufwand auf Sie zu.

Je nach Art und Struktur lhrer Koope-
ration bleibt lhnen dieser Zusatzauf-
wand auch erhalten. Hier sollten Sie
ebenfalls nlchtern kalkulieren, denn sie
kosten auch Geld und lhr méglicher Zeit-
aufwand ist auch begrenzt.

Fur Grander stellt die Kooperation eine
gute Chance dar, alle bendtigten Res-
sourcen und die nicht vorhandenen Ge-
schaftsbereiche zuerganzen, soferndie
vorhandenen Ressourcen auch an an-
dere Kooperationspartner weiter gege-
ben werden kénnen.

Wenn Sie in lhrem personlichen Wesen
lhre  Mitbewerber ausschlieBlich als
»Kriegsgegner« im gemeinsamen Markt
sehen und nicht zu Kompromissen be-
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Wann sollten Sie es lassen?

Sehen Sie sich als Einzelkdmpfer?

Haben Sie Bedenken gegeniiber anderen

Marktteilnehmern?

Haben Sie eventuellen Partnern etwas zu bieten?
Sind Sie bereit Kapital und Zeit in eine Kooperation

zu investieren?

Ist Ihr Unternehmen gesund oder befindet es sich

bereits in einer Schieflage?

Worst-Case. Ge-
rade bei Koope-
rationsvorhaben
mit hohen Inves-
titionstiefen stel-
le ich immer wie-
der fest, dass die
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reit sind, sollten Sie die Finger von Ko-
operationen lassen. Sie kénnten in einer
sonst gut funktionierenden Kooperati-
onder Stoérfaktor seinunddasganze Un-
ternehmen Kooperation geféhrden.
Gleiches gilt fur den Fall, dass sich lhr Un-
ternehmen oder einer lhrer potentiel-
len Kooperationspartner bereitsin einer
wirtschaftlichenSchieflagebefindet.Ich
werdeimmerwiedereinmalmitder Hoff-
nung von Marktteilnehmern konfron-
tiert, die Kooperation als Rettungsanker
far ein Unternehmen zu sehen.

In der Praxis wird dies jedoch nur im
besonderen und glucklichen Einzelfall
funktionieren, denn eine funktionieren-
de Kooperation verlangt einen erhebli-
chen Zeit- und Kosteneinsatz aller teil-
nehmenden Partner und das zunéchst
ohne Erfolgsgarantie.

Wenn dies fur Sie und Ihr Unternehmen
zutrifft, sind sicherlich zunachst andere
Werkzeuge aus dem Restrukturierungs-
baukasten einzusetzen, naturlich auch
sicherlichunter Einsatz vonweniger auf-
wendigen Kooperationsfeldern.
Siewissenbereits, welche Art vonKoope-
ration Sie méchten? lhre Partner und
eventuellsogar eine bestehende Koope-
rationhaben Sieidentifiziert undsich tber
das/die Unternehmen informiert. Sie
kennen auch die wirtschaftlichen Kenn-
zahlen des Marktes und insbesondere
die lhrer zukunftigen Partner.
Definieren Sie gemeinsam lhre Erwar-
tungen und die geplanten Ziele far
lhre Kooperation maoglichst exakt und
diskutieren Sie auch im Vorfeld den
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fur ein eventuelles Scheitern in den sel-
tensten Fallen fixiert wurde. Erzielen
Sie hierbei unbedingt eine vollstandige
Ubereinstimmung aller Partner.

Motivation und Hoffnung sollten Sie
zwar nicht ausklammern, den Erfolg,
aber auch das mégliche Scheitern,
sind planbar und hdngen im
Wesentlichen vom Zusammenspiel
der Kooperationspartner ab.

Wenn Sie sich einer bestehendenKoope-
ration anschlieBen méchten, sind de-
ren Unternehmensziele wie auch alle an-
deren relevanten Dinge bereits durch
die bestehenden Partner definiert. Sie
kénnen diese Formalien daher nur pru-
fen und anerkennen oder eben auch
nicht.

Prufen Sie daher vor einer derartigen
Transaktion un-
bedingt
sorgfaltig
und eventell auch
mit Hilfe eines
Rechtsbeistands,
inwieweit ein Bei-
tritt zu diesem
Konstrukt fur Sie
positiv ist und
wann Sie es un-
terlassen sollten.
Ein weiterer wich-
tiger Punkt ist zu
diesem Zeitpunkt
die Definition von
Zustandigkeiten
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der Beteiligten. Definieren Sie fach-
liche Zustandigkeiten (z.B. Verwaltung,
Koordination, Finanzen usw.) und be-
stimmen Sie ein Leitungsgremium (Bei-
rat) sofern Sie mehr als eine Handvoll
Partner in der Kooperation sind. Je en-
ger verzahnt lhre Kooperationsgedan-
ken sind, desto eher sollten Sie Uber
eine externe FUhrung der Kooperation
nachdenken.

In diesem Zusammenhang legen Sie
auch eindeutig die Gewinn-Kostenver-
teilung und Haftungen der Teilnehmer
fest.

Beachten Sie aber, dass jeder Partner
gleichmaBig gemas seinem Einsatz
profitieren und haften sollte.

Je nach Art und geplanten Rechtsform
ist es nun auch spatestens an der Zeit
einen spezialisierten Rechtsbeistand
einzuschalten. Dieser kann auch mit Ih-
nen und lhren Partnern letzte Differen-
zen in der Gestaltung der Kooperation
diskutieren und als Mediator eine Eini-
gung herbeifUhren. Vom klassischen
Handschlag wirde ich in jedem Fall ab-
raten.

Wie in jedem Unternehmen in der Grin-
dungsphase, bendtigt auch eine Ko-

lhre Ist-Analyse

+ Kennen Sie lhre Unternehmenszahlen und
Deckungsbeitrage?

* Erstellen Sie eine Checkliste und ermitteln Sie
- Analysieren Sie die Starken/Schwachen in IThrem
Unternehmen
- Wie ist das Marktumfeld (zunachst regional)
- Welche Mitbewerber sind besser aufgestellt
- Welche Kooperationen existieren bereits
- Was erwarte ich von einer Kooperation?
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operation eine Anlaufzeit. Je nach Art
und Umfang lhrer Kooperation sollten
Sie diese Startphase gemeinsam defi-
nieren und die Entwicklung in einem
Stufenplan sowohl zeitlich als auch mit
einer Finanzplanung festlegen.

Flir alle Phasen Ihrer Kooperation gilt:
Kommunizieren Sie offen und
auf Augenhéhe miteinander!

Diese Kommunikation beschrankt sich
nicht nur auf die Geschaftsleitungen,
sondern schlieBt alle beteiligten Mitar-
beiter mit ein. Legen Sie auchim Rahmen
der Kommunikation unbedingt fest, wie
die IT-Lésungen in lhren Unternehmen
miteinanderkommunizierenkénnenund
suchen Sie hierfur nach moglichst kos-
tengUnstigen und flexiblen Lésungen.
Ein nicht zu unterschatzendes Risiko ist
die Bewertung der eingebrachten im-
materiellen und materiellen Werte. Be-
sprechen Sie diese Punkte schon de-
tailliert im Vorfeld. Schaffen Sie ein in-
ternes Bewertungssystem und fixieren
Sie lhre Ergebnisse schriftlich. Oftmals
wird das insbesondere bei den immate-
riellen Aufwanden vernachlassigt und
bietet spatestens bei Gewinnverteilun-
gen Streitpotentiale.

Legen Sie auch unbedingt fest, in wel-
chem Umfang und Ho6he und zu wel-
chen Konditionen gegenseitig erbrach-
te Leistungen zu vergUten und insbe-
sondere auch zu finanzieren sind.

Ein weiteres Risiko, auch wenn Sie es zu
diesem Zeitpunkt vielleicht noch nicht so
sehen, stellt die Bewertung des Wertes
der Kooperation dar. Spatestens wenn
ein Partner die Kooperation verlassen
mochte, wird dies sicherlich ein Thema
mit ordentlichem Konfliktstoff sein.
Rufen Sie sich gemeinsam schon bei
Grundung lhrer Kooperation in lhr Ge-
dachtnis, dass die Kooperation in sich
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Risiken & Entwicklung

+ Kooperationen unterliegen Veranderungsprozessen
* Eine Kooperationist nur so stark wie der schwachste

Partner

* Worst Case Szenarien entwickeln

* Haben Sie genug Zeit fiir Ihre Kooperation
* Vergessen Sie lhre Mitarbeiter nicht

einen Wert  *
darstellen
wird  so-
wohl in
materiel-
ler als auch

Lassen Sie in lhren Aktivitaten nicht nach

Bereinigen Sie Differenzen mit lhren
Kooperationspartnern sofort
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inimmate-

rieller Form.

Legen Sie daher ebenfalls fest, wer und
in welcher Form die gemeinsamen Kon-
zepte verwenden darf und wie lange.
Wenn |hre Kooperation eine gemein-
same Neugrundung ist, wer darf den
Markennamen fuhren und in welchem
Umfang. Vergessen Sie auch bei der Be-
wertung nicht den Kapitalwert des Un-
ternehmens und Ihrer Konzepte.
NatUrlich mUssen Sie auch klar und ein-
deutig den Umgang und die Mitglied-
schaften in anderen vergleichbaren Ko-
operationen vereinbaren, denn eine Ko-
operation ist nur so stark wie die Moti-
vation und der Zusammenhalt ihrer
Partner.

Erarbeiten Sie gemeinsam von Beginn
an und bei jedem Projekt
klare Konzepte flir den Fall,
dass ein Partner aus der Kooperation
aussteigt oder ausgeschlossen
werden muss.

In allen Kooperationen ist eine ahnliche
Entwicklung zu beobachten. Zu Beginn
stehen bei den Teilnehmern der Ver-
anderungswunsch und der Einsatzwille
im Vordergrund. Solange die gemeinsa-
me Tatigkeit noch keine Gewinne er-
wirtschaftet, entstehen auch keine per-
sodnlich tiefgreifenden Differenzen, Eini-
gungen werden schnell erzielt.

So seltsam es eigentlich erscheint, eine
groBe Gefahr fur den Bestand einer Ko-
operation entsteht durch den wirt-
schaftlichen Erfolg, also in der Befriedi-
gung der Erwartungen der Teilnehmer.

Aus der gemeinsamen Hoffnung und Er-
wartung der Partner ist namlich nun
die Gewissheit geworden und das weckt
Begehrlichkeiten zum Ausbau der Ak-
tivitdten und der einzelnen Vorteilsnah-
me. Aus meiner Sicht gibt es in diesem
Fall nur die Chance durch eine starke
Fuhrung der Kooperation, dieser Ten-
denz zum Wohle aller Partner entge-
gen zu steuern. Der Ausschluss ein-
zelner Partner sollte dabei das letzte
Mittel sein.
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