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Gemeinsam zum Erfolg

Chancen und Probleme von Kooperationen

Barbara Gronauer und
Andreas Schnee-Gronauer,
Hannover

Viele Unternehmen der kunststoffverar-
beitenden Industrie erzielen einen GroB-
teil ihrer Umsitze mit industriellen
GroBkunden. Dies fiihrt zu einer starken
Abhéngigkeit von  konjunkturellen
Schwankungen und einzelnen Abneh-
mern.

Eine bislang noch wenig beachtete
Méglichkeit dieser Entwicklung gegen-
zusteuern, sind Kooperationen mit jun-
gen Unternehmen, sogenannten start-
ups.

Warum
ausgerechnet start-ups?

Auf den ersten Blick scheint die Zusam-
menarbeit mit start-ups verglichen mit
etablierten GroBunternehmen wenig lu-
krativ. Doch der Eindruck tduscht. Seit
einiger Zeit ist eine deutliche Zunahme
von Unternehmensgriindungen festzu-
stellen. Der Anteil der vergleichsweise
jungen Unternehmen steigt - schon des-
halb lohnt es, diese in die eigenen Uber-
legungen einzubeziehen.

Neugegriindete Unternehmen sind als
Kunden oder Partner besonders interes-
sant, weil sie zumeist auf anderen
(Teil-)Markten tdtig sind als die ange-
stammten Kunden der verarbeitenden
Industrie. Hierdurch kann die ge-
wiinschte partielle Abkopplung von Ent-
wicklungen in wichtigen Nachfrager-
branchen erreicht werden.

Zudem lassen sich héhere Deckungs-
beitrdge erzielen, weil gegeniiber kleine-
ren Nachfragern zumeist groBere Ver-
handlungsspielraume bhestehen.

SchlieBlich zeigt sich, daB gerade
start-ups meist ein groBes Wachstums-
potential haben, da sie hdufig auf einer
Erfindung, Entwicklung oder Produkt-
idee basieren und iiber ein hohes Inno-
vationspotential verfiigen.

Auch wenn das bloBe Alter eines Un-
ternehmens kein Garant fir dessen zu-
kiinftiges Uberleben ist, darf trotz aller

Welche Moglichkeiten bieten Kooperationen mit jungen Unterneh-
men? Welche rechtlichen Probleme sind zu bedenken? Was ist zu
beachten, damit die Zusammenarbeit ein Erfolg wird?

Vorteile nicht iibersehen werden, daB
die Zusammenarbeit mit Unternehmen
in der Frithphase hihere Risiken birgt.
Daher sollte der kiinftige Partner beson-
ders sorgfiltig gepriift werden.

| Warum Kooperationen?

Es gibt unzdhlige Varianten, wie eine
Zusammenarbeit konkret ausgestaltet
sein kann. Eine Kooperation zwischen
einem Kunststoffverarbeiter und einem
anderen Unternehmen besteht zumeist
darin, daB der Verarbeiter die bendtig-
ten Teile fertigungstechnisch umsetzt,
die Werkzeuge anfertigt und das Pro-
dukt herstellt. Der Partner ist fiir die ei-
gentliche Entwicklung des Produkts und
den Vertrieb zustindig.

Bei einer Kooperation konnen die
Partner im Regelfall nur gemeinsam Er-
folg haben, da sie jeweils nur Teile zu
einem Ganzen beitragen und Chancen
und Risiken teilen.

Fiir den Verarbeiter liegt der Vorteil
der Kooperation darin, daB er starker
am kommerziellen Erfolg der Produkte
partizipiert. Ferner kann er aber auch
neue Markte erschlieBen, ohne Entwick-
lung und Vertrieb selbst organisieren zu
miissen.

Fiir das junge Unternehmen liegt ei-
ner der Vorziige darin, einen erfahrenen
Partner zu gewinnen. Ein weiterer wich-
tiger Vorteil ist es, wenn Werkzeugko-
sten (zumindest teilweise) nicht sofort
finanziert werden miissen.

Kooperationen bieten jedem Partner
die Mdoglichkeit, sich auf seine Kern-
kompetenzen zu fokussieren und von
den Erfahrungen und Fertigkeiten des
Anderen zu profitieren. Allerdings stel-
len solche Kooperationen auch Anforde-
rungen an die Partner. Die wesentlichen
werden im folgenden anhand eines Bei-
spiels erldautert, das sich an einem au-
thentischen Fall orientiert.
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Firma Ennoia (E) entwickelt eine Pro-
duktidee und beantragt dafiir ein ge-
werbliches Schutzrecht. In dieser Phase
kommt der Kontakt zwischen E und der
Firma Kunststoff-Metall-Technik (K) zu-
stande, einem mittelstdndischen Spritz-
gieRbetrieb mit angegliedertem Formen-
und Werkzeugbau.

E erldutert das Produkt, die geplante
Vermarktung und die Marktchancen, K
kalkuliert den Preis fiir die Werkzeuge
und den Stiickpreis. Der veranschlagte
Preis fiir das Werkzeug liegt bei
60000DM, der Stiickpreis bei 3DM.

Nach Verhandlungen schlieBen E und
K im Mai einen ,Kooperationsvertrag®.
Darin wird vereinbart, daB K die Werk-
zeuge fiir das Produkt konstruiert und
diese auf eigene Kosten herstellt. K er-
halt das Recht, das Produkt exklusiv zu
produzieren. Das Produkt liefert sie fir
5DM an die Firma E. Dieser Betrag ent-
halt neben dem Stiickpreis 2DM fur die
Amortisation der Formkosten. Firma E
ist fiir den Vertrieb und das Marketing
zustandig.

| Was ist bisher geschehen?

E und K haben einen Vertrag geschlos-
sen und sich darin zu gewissen Leistun-
gen und Gegenleistungen verpflichtet.
Kooperationsvertrdge sind jedoch in kei-
nem Gesetz geregelt, so daB die Rechts-
natur im Einzelfall durch Auslegung er-
mittelt werden muB. Auf die Bezeich-
nung des Vertrags kommt es dabei nicht
an.

Das Vertragsrecht ist sehr flexibel. So
kann von den geregelten Vertragstypen
abgewichen oder diese gemischt wer-
den. Daher hiangt die konkrete Rechtsla-
ge immer vom Einzelfall und den jewei-
ligen Vereinbarungen ab.

Trotz der Unterschiede im Detail und
der zahlreichen Mischformen konnen
zwei kontrdre Rechtsverhéltnisse gegen-
iibergestellt werden, die sich in ihren
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Rechtsfolgen grundlegend unterschei-
den:

» Wenn es hauptsdachlich auf die Liefe-
rung des fertigen Produkts ankommt,
wird regelmdBig hinsichtlich der Lie-
ferung des Produkts ein Werk- oder
Kaufvertrag (sog. Austauschvertrag)
anzunehmen sein. Dieser kann noch
mit einem Lizenzvertrag gekoppelt
sein.

» Wenn beide Vertragsparteien einen
gemeinsamen  Zweck  verfolgen,
kommt eine Gesellschaft zustande,
auch ohne ausdriicklichen Gesell-
schaftsvertrag.

Im beschriebenen Fall ist ein Austausch-
vertrag anzunehmen, da sich E und K
beziiglich des Produkts wie Kunde und
Hersteller gegeniiberstehen.

Was auf den ersten Blick nach juristi-
schen Spitzfindigkeiten aussieht, ist in
Wahrheit entscheidend fiir den Fall et-
waiger Pannen, wie spdter noch zu se-
hen sein wird.

K beginnt nun mit der Konstruktion
des Werkzeugs. Bereits in der Anfangs-
phase bei der Erstellung der Zeichnun-
gen ergeben sich Probleme. Es stellt
sich heraus, daB beide Seiten von unter-
schiedlichen Voraussetzungen ausge-
gangen sind. K ist der Ansicht, E hétte
unnitige und teure Designwiinsche. E
behauptet, daB K kein Verstidndnis fiir
das Produkt und die Zielgruppe habe.

Diese Konstellation ist ein Paradebei-
spiel dafiir, daB eine Kooperation nur
dann erfolgreich sein kann, wenn beide
Partner zundchst die jeweiligen Erwar-
tungen offenlegen und die gegenseitigen
Aufgaben festlegen. Hierbei treten aller-
dings gleich zwei Probleme zutage.

| Informationsparadoxon

Eines der Probleme wird in der Literatur
als Informationsparadoxon bezeichnet.
Es 1dBt sich auf diesen Fall bezogen so
beschreiben:

Um artikulieren zu konnen, welche
Anforderungen an das Produkt zu stel-
len sind, aber auch um iiberhaupt die
richtigen Fragen stellen zu kénnen, muB
der Partner spezifische Kenntnisse ha-
ben, die er jedoch im Regelfall nicht hat.

So kann ein Unternehmen, welches
ein elektronisches Bauteil entwickelt hat
und fiir dieses ein Gehduse braucht,
zwar sagen, daB es stabil und saurefest
sein soll und beschreiben, wie es sich
anfiihlen soll - mit konkreten techni-
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schen Begriffen kann es dies aber nicht
charakterisieren.

Hier kommt dem Kooperationspartner
eine entscheidende Aufgabe zu. Er muBl
den anderen umfassend beraten und da-
bei auch Dinge erértern, die er unter Ex-
perten nicht zu erwdhnen braucht. IThm
obliegt es, die Laiensprache in Fachspra-
che zu lbersetzen und dabei die Gren-
zen des Machbaren aufzuzeigen. Jeder
der Partner sollte ein Eigeninteresse an
einem moglichst prizisen und umfas-
senden Informationsaustausch im Vor-
feld haben.

Das Ergebnis der gemeinsamen Erdr-
terungen sollte ein Pflichtenheft sein,
das die Beschreibung in Laiensprache
und deren Ubersetzung in Fachsprache

Kann der Schuldner aus tats:
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Verzug
<

Hat der Schuldner trotz Fallig
und Mahnung nicht geleist

Ist die erbrachte
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enthélt. Fiir Begriffe wie ,stabil® oder
Sbruchfest” sollten dabei einfach nach-
priifbare Werte festgelegt werden.

| Kommunikation

In diesem Zusammenhang kann die
Kommunikation zwischen den Partnern
ein weiteres Problem sein. Sie kann da-
durch gestirt werden, daB beide Seiten
unterschiedliche  Kommunikationsmu-
ster und -gewohnheiten haben. Altersun-
terschiede oder unterschiedlich starke
Verhandlungspositionen erschweren die
Kommunikation zusétzlich.

Gerade bei Kooperationen unter-

schiedlicher Partner hangt das Gelingen
davon ab, wie gut der InformationsfluB

laubiger kann wéhlen 1
zwischen dem Ersatz .
seines gesamten Schadens

er Riicktritt.

Glaubiger kann nichts vom
Schuldner verlangen, er
muf aber die vereinbarte
Gegenleistung erbringen.

[ Keiner kann etwas
vom anderen Verlangen,
Jeder tragt seine
Aufwendungen selbst.

Der Glaubiger kann

wahlen, ob er:

= die Leistung annimmt
und den durch die
verspétete Leistung
entstandenen Schaden
ersetzt bekommt
die Leistung ablehnt
und den vollen Schaden
ersetzt verlangt

vom Vertrag zurlicktritt

Je nach dem konkreten
Vertragstyp kann der
Glaubiger wahlen zwischen
= Nachbesserung

Leistung mangelhaft?

= Minderung des Preises
= Riicktritt

Schuldner ist derjenige, der leisten muf (im Beispiel K das Produkt und E den Vertrieb).

Glaubiger ist derjenige, der die Leistung des Schuldners fordern kann.

Bild 1. Folgen der Nicht- oder Schlechtleistung bei Austauschverhdltnissen
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5 Hat der Gesellschafter
= Sachen an die Gesellschaft
*‘E‘l verkauft oder vermietet?
-GE, J
! Nein

seinen Beitrag nicht?

War der Beitrag des Ja

~ stdadu h
Erbringt der Gesellschafter_Ja » Erreichung drgs Zwe
- unmoglich gewqwen?

| = Auflosung der Gesell-
schaft und Abwicklung.
D.h. die Einlagen werden
zurlickgewahrt, Gewinne
und Verluste geteilt.
Schadensersatz ent-
sprechend den Regeln
beim Austauschvertrag,

die Unméglichkeit zu
vertreten hat.
LS - é‘?‘g:‘% 8
Die anderen Gesell-
schafter haben ein
Kiindigungsrecht.

Rechtsfolgen wie bei
Unmaglichkeit der Zweck-
erreichung.

wie bei Austauschvertragen. |

Anspruch der Gesellschaft
| Allerdings ist der Riickritt,

Gesellschafters
mangelhaft?

Gesellschaft fiihrt, regel-

| der zur AufiGsung der
maRig ausgeschlossen.

Wenn weder eine VerauRerung/Gebrauchstiberlassung an die Gesellschaft noch eine Einlage
der Gesellschafters vorliegt, handelt es sich um eine Aufwendung fiir die Gesellschaft.
Diese ist ggfls. von den anderen Gesellschaftern auszugleichen.

Bild 2. Folgen der Nicht- oder Schlechterbringung von Leistungen an die bzw. zur Gesellschaft

funktioniert. Gleichwohl wird der Kom-
munikation selbst kaum Beachtung ge-
schenkt.

Grundvoraussetzung ist, daB jeder die
Position des Gegeniibers im Blick behalt
und ihn als Fachmann auf dem von ihm
{ibernommenen Gebiet anerkennt.

Dariiber hinaus ist es hilfreich, die
Kommunikationssituation bewuBt dar-
aufhin zu betrachten, auf welcher Ebene
neben der Sachebene weitere Informa-
tionen ausgetauscht werden. Wenn bei-
spielsweise einer der Verhandlungspart-
ner versteckte Appelle formuliert oder
{iber die Beziehungsebene argumentiert,
wird empfohlen, zundchst iiber die Kom-
munikation selbst zu sprechen, damit

keine unsachlichen Ergebnisse entste-
hen. In dieser Phase kann es sinnvoll
sein, einen Mittler einzuschalten, dem
beide Seiten vertrauen.

Zuriick zu unserem Beispiel: Im Ver-
trag war vereinbart worden, daB das Pro-
dukt zum 1. Oktober ausgeliefert werden
sollte. Durch verschiedene Griinde
kommt es beim Hersteller K zu Verzige-
rungen. E hatte Ende September bei ei-
nem Telefonat nur zufdllig erfahren, daB
K nicht termingerecht liefern kann. Erst-
malig wurde am 13. Oktober gemustert.
Zu dieser Zeit hatte E bereits mehrere
hundert Bestellungen vorliegen.

Hier wird die Bedeutung effizienter
Kommunikation zwischen den Partnern

deutlich. K hatte die Notwendigkeit einer
piinktlichen Lieferung fiir E nicht er-
kannt, im Glauben, daB es darauf nicht
ankdme. E hingegen hatte nicht nachge-
fragt, weil fiir sie Termintreue absolut
selbstverstindlich war. Die entstandenen
zusitzlichen Aufwendungen wiren ver-
meidbar gewesen, wenn ein Terminplan
aufgestellt worden wiare und die Partner
sich in regelmiBigen Gesprachen tiber
den Fortgang informiert hatten.

Trotz zahlreicher Versuche gelingt es
K in der Folge nicht, ein den vertrag-
lichen Vereinbarungen entsprechendes
Produkt herzustellen. E setzt Mitte No-
vember eine Nachfrist und droht an,
nach Ablauf der Frist das Produkt nicht
mehr abzunehmen. Diese Frist ver-
streicht, ohne daB K ein funktionsfihi-
ges Produkt liefern kann.

Bis zu diesem Zeitpunkt hatten sich
durch die zahlreichen Nachbesserungen
die Ausgaben von K fiir die Form auf
180000DM verdreifacht. E hatte Auf-
wendungen in Hohe von 30000DM, den
entgangenen Gewinn veranschlagt E mit
500000DM.

| Was nun?

Neben der vergleichsweise ,harmlosen®
Schlechterfiillung und dem eher selte-
nen Fall der Unméglichkeit hat der Ver-
zug eine groBe praktische Bedeutung.
Auf diesen wird daher im folgenden
naher eingegangen. Die Folgen von
Unmédglichwerden und Schlechtleistung
sind in Bild 1 und Bild 2 vereinfacht dar-
gestellt.

Welche Rechtsfolgen eintreten, hangt
von der rechtlichen Einordnung des Ver-
tragsverhaltnisses ab:

p Wenn der Kooperationsvertrag (wie
im angefiihrten Beispiel) als Aus-
tauschvertrag aufzufassen ist, trifft
den Hersteller die ganze Hérte des Ge-
setzes: er bleibt auf seinen gesamten
Entwicklungskosten sitzen. Zusitzlich
muB er dem Partner dessen gesamten
Schaden ersetzen. In unserem Bei-
spiel miiBte K an E 530000DM zah-
len und zudem noch seine eigenen
Kosten in Hdéhe von 180000DM tra-
gen.

» Wenn zwischen beiden Partnern eine
Gesellschaft (als anderes Extrem) ent-
standen war, sind alle getétigten Auf-
wendungen grundsitzlich Aufwendun-
gen der Gesellschaft. Im Ergebnis
muB jeder die Hélfte der gesamten Ko-
sten tragen; entgangener Gewinn ist
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g = Verfiigt der Partner iiber die notigen Kenntnisse? 7‘
E =  Hatder Partner die nétigen personellen Ressourcen? D
= Verlauft die Kommunikation mit dem Partner effizient? D

< % »  Beschreibung der Anforderungen in normaler Sprache D
?_‘3; E «  Beschreibung in Fachsprache Ubersetzen (Wichtig: Grenzen aufzeigen!) D
g =  Festlegen von Tests, ob die Anforderungen erfillt sind E
;:; =  Festhalten in einem "Pflichtenheft' D
g % = Welche Absatzchancen hat das Produkt? D
% § = Welche Risiken gibt es? D
£ = Enwartete (realistische!) Absatzmenge festiegen D
S »  Festlegen von Gewinnanteilen / Preisen D

f*:% = Wann soll (muR) das Produkt geliefert werden? D

;‘g = Welche Zwischenschritte sind notig? D

= \Was unternimmt der andere in der Zwischenzeit? D

= Genaue Aufgaben- und Zustandigkeitsverteilung —

@ = Inwelchen Absténden finden Zwischentreffen statt? I:‘
‘g = \Was passiert, wenn das Produkt sich nicht verkaufen laRt? D
3 = Was passiert, wenn das Produkt mangelhaft ist? i___l

Offen verhandeln! Auf eindeutige Formulierungen achten. /
Ggf. einen Dritten als Moderator hinzuziehen.

Bild 3. Checkliste fiir Kooperationen

nicht zu beriicksichtigen. Hier miiBte
also E an K 75000DM zahlen.

» Allerdings besteht eine Ausnahme

dann, wenn die nicht erbrachte Lei-

stung des einen Gesellschafters sei-

nen wesentlichen Beitrag zur Gesell-

schaft darstellt und er diesen nicht er-

bracht hat. Das Ergebnis entspricht

dann im wesentlichen den Konse-

quenzen bei Austauschvertrigen.
Solche Rechtsfolgen sind von den Ver-
tragspartnern nicht unbedingt gewollt.
Zudem ist die Rechtsdurchsetzung lang-
wierig, teuer und mit zahlreichen Un-
wigbarkeiten behaftet.

Daher empfiehlt es sich, bereits zu
Beginn der Kooperation das Rechtsver-
hiltnis mdglichst genau zu beschreiben.
Fiir den Fall, daB die Kooperation schei-
tert, sollten praxisnahe - und vor allem
eindeutige - Regeln vereinbart werden.
Ein besonderes Problem, das in diesem
Zusammenhang auftaucht und auf das
hier nur hingewiesen werden soll, be-
trifft die Frage, ob E von K die Heraus-
gabe der Werkzeuge verlangen kann.

Bei der Abfassung der Vertrdge ist es
sinnvoll, einen gemeinsamen Anwalt
hinzuzuziehen. Dieser ist es gewohnt, in

wechselseitigen Anspriichen zu denken
und wird die juristischen Fallstricke
eher erkennen.

Wie die Kuh
doch noch vom Eis kam

In einer solchen Situation ist zumeist
der Gang zum Gericht vorgezeichnet.
Dies resultiert in den meisten Féllen
daraus, daB die Partner - aus denen nun
Gegner geworden sind - nicht mehr in
der Lage sind, sich direkt miteinander
auseinanderzusetzen und statt dessen
lieber eine anonyme Instanz dazwi-
schenschalten.

In dem Fall, der dem Beispiel zugrun-
de liegt, haben die Partner einen ande-
ren Weg beschritten: Sie suchten Rat bei
einem Anwalt, der die Aufgabe hatte,
mit beiden gemeinsam nach einer Lo-
sung zu suchen, ohne jedoch fiir eine
Seite Partei zu ergreifen.

Dabei erwies es sich als gleicherma-
Ben besonders wichtig und schwierig,
trotz der aufgestauten Enttduschungen
zunichst die Situation und die Rechtsla-
ge moglichst umfassend offenzulegen
und darauf aufbauend ergebnisorientiert

miteinander zu verhandeln. Dies war
zeitweise nur durch ldngere Pausen
moglich, in denen jeder Zeit hatte, die
Situation fiir sich zu ,verdauen®.

Als Ergebnis der Verhandlungen
schlossen K und E folgende Vereinba-
rung:

E hilft K, einen eigenen Vertrieb auf-
zubauen und stellt ihm hierzu samtliche
Informationen zur Verfiigung. K ver-
treibt das Produkt auf eigene Rechnung
und teilt die dabei erzielten Gewinne
mit E, die mindestens 5000DM monat-
lich erhalt.

| Ergebnis

[nsgesamt konnen Kooperationen fiir
Kunststoffverarbeiter ein gutes Mittel
sein, den Produktionsmix moderat um-
zustrukturieren, die Ertragskraft nach-
haltig zu steigern und unabhdngiger zu
werden.

Durch eine geeignete Darstellung des
eigenen Unternehmens und die offene
Ansprache junger Unternehmen lassen
sich die zukunftstrichtigen Unterneh-
men mit iiberdurchschnittlichen Wachs-
tumsmdglichkeiten aufspiiren.

Kooperationen stellen jedoch hohe An-
forderungen an das Kommunikations-
verhalten beider Partner und Klarheit in
den Absprachen.

Wegen der Unbestimmtheit des Ver-
tragsverhéltnisses kénnen sich zudem
noch einige Uberraschungen ergeben,
wenn Probleme beim Vollzug des Vertra-
ges auftreten.

Die skizzierten Probleme sind aller-
dings mit relativ einfachen Mitteln in
den Griff zu bekommen. Ein méglicher
Ablaufplan ist in der Bild 3 dargestellt.

| Literatur
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| Die Autoren dieses Beitrags

Dipl.-Kulturpiddagogin Barbara Gronauer und
Dipl -Okonom cand. jur. Andreas R. J. Schnee-
Gronauer griindeten 1998 die [Dee Team GbR
fiir Produktentwicklung und Absatzkonzeption.
An der Universitidt Hildesheim haben sie ge-
meinsam einen Lehrauftrag fiir Unternehmens-
griindungen.
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