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Geleitwort V 

Geleitwort 

Die vorliegende Dissertation befasst sich mit einem Problem, das in der aktuellen betriebs-

wirtschaftlichen Forschung und Praxis große Aufmerksamkeit auf sich zieht. Es betrifft die 

Frage, wie Effizienzgewinne, die im Rahmen einer Kooperation zwischen mehreren rechtlich 

und wirtschaftlich selbstständigen Akteuren – in der Regel handelt es sich hierbei um Unter-

nehmen – gemeinsam erwirtschaftet werden, so auf die Akteure zu verteilen, dass die Vertei-

lung des Effizienzgewinns von den betroffenen Akteuren als „fair“ (oder „gerecht“) empfun-

den und infolgedessen akzeptiert wird. Die Lösung dieses Problems einer als fair empfunde-

nen (Effizienz-)Gewinnverteilung besitzt aus zumindest zwei Gründen große betriebswirt-

schaftliche Relevanz. 

Einerseits spielen Kooperationen zwischen Unternehmen in einer „modernen“ Wirtschaft eine 

herausragende Rolle. Sie manifestieren sich in zahlreichen Kooperationsformen, wie z. B. in 

Strategischen Allianzen, Lieferanten- oder Produktionsnetzwerken, Supply Chains und Supp-

ly Webs sowie Forschungs- und Entwicklungskooperationen bis hin zu ordnungs- und wirt-

schaftspolitisch fragwürdigen Kartellen. 

Andererseits erweisen sich solche Kooperationen nur dann über längere Zeit als stabil, wenn 

die Mitglieder einer Kooperation die Ansicht teilen, dass sie innerhalb der Kooperation nicht 

nur einen individuellen Vorteil gegenüber der Situation der Nichtkooperation (Defektieren) 

erlangen, sondern dass darüber hinaus auch die ökonomischen Vorteile (hier als Effizienzge-

winne bezeichnet), die in einer Kooperation gemeinsam erwirtschaftet werden, auf die Koope-

rationspartner fair verteilt werden.  

Vor diesem Hintergrund, das Problem einer als fair empfundenen Effizienzgewinnverteilung 

zu lösen und dadurch zur Stabilität von Kooperationen beizutragen, setzt sich die Verfasserin 

mit einem komplexen Thema auseinander. Es erfordert die Integration mehrerer Wissen-

schaftsgebiete. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive gilt es, den vagen Begriff kooperati-

onsbedingter Effizienzgewinne zu konkretisieren und hinsichtlich seiner quantitativen Ermitt-

lung zu operationalisieren. Aus dem Blickwinkel der Spieltheorie, die sich als eine „Quer-

schnittsdisziplin“ sowohl der Betriebs- und der Volkswirtschaftslehre als auch der angewand-

ten Mathematik und dem Operations Research zuordnen lässt, ist eine formalsprachliche 

Konzeptualisierung von Kooperationen und ihrer Stabilität erwünscht. Schließlich bedarf es 
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abermals betriebswirtschaftlicher, am Rande sogar unternehmensethischer Reflexionen, um 

zu klären, wie sich mithilfe der spieltheoretischen formalsprachlichen Ausdrucksmittel ein 

Verständnis darüber erzielen („konstruieren“) lässt, was mit dem „schillernden“ Fairnessbe-

griff inhaltlich konkret gemeint sein kann und wie er sich auf reale Gewinnverteilungsprob-

leme präzise anwenden lässt.  

Angesichts der zuvor angesprochenen Wissenschaftsgebiete, die es im Hinblick auf das Prob-

lem einer als fair empfundenen Effizienzgewinnverteilung miteinander zu verknüpfen gilt, hat 

sich die Verfasserin mit ihrem Dissertationsprojekt einer großen Herausforderung gestellt. 

Diese Herausforderung hat sie hervorragend gemeistert. Insbesondere beeindrucken folgende 

innovative Beiträge zum wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt:  

 Mit dem -Wert und dem -Wert werden zwei neuartige Lösungskonzepte der kooperati-

ven Spieltheorie erstmals einer vertiefenden Analyse unterzogen.  

 Diese Analyse beschränkt sich nicht – wie sonst üblich – auf formalsprachlich-

spieltheoretische Überlegungen, sondern nimmt eine dezidiert betriebswirtschaftliche 

Analyseperspektive ein. Diese Analyseperspektive fokussiert sich darauf zu beurteilen, in 

welchem Ausmaß der -Wert und der -Wert dazu geeignet sind, reale Gewinnvertei-

lungsprobleme in der betrieblichen Praxis so zu lösen, dass die Problemlösungsvorschläge 

von den betroffenen Akteuren als fair akzeptiert werden.  

 Der zu verteilende Effizienzgewinn wird nicht, wie es in spieltheoretischen Arbeiten 

überwiegend der Fall ist, als „gegeben“ vorausgesetzt, sondern sein Zustandekommen 

wird kritisch reflektiert und mithilfe betriebswirtschaftlicher Instrumente operationali-

siert.  

 Für den -Wert wird ein Berechnungsalgorithmus in Pseudocode-Notation entwickelt, für 

den in der einschlägigen Fachliteratur kein Vorläufer bekannt ist. Insbesondere die Erwei-

terungen dieses Berechnungsalgorithmus, die auf unvollständiges Wissen über die präzise 

Gestalt der charakteristischen Funktion eingehen, besitzen innovativen Charakter.  
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 Die Analyse erstreckt sich auf ein umfangreiches, realistisches Anwendungsbeispiel, des-

sen inhaltliche Ausgestaltung in der Form einer „konstruierten“ Fallstudie weit über das 

hinausgeht, was in der einschlägigen Fachliteratur zur kooperativen Spieltheorie bislang 

präsentiert wurde.  

 Das dreistufige Vorgehen, für eine Kooperation den zu verteilenden Effizienzgewinn zu 

ermitteln, ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht vorbildlich. Hiermit geht die Verfasserin 

über den State of the Art der spieltheoretischen Fachliteratur weit hinaus. 

 Hinzu kommt, dass der -Wert und der -Wert zum ersten Mal einer systematischen und 

sehr detailliert ausgearbeiteten vergleichenden Analyse unterzogen werden.  

Aus den vorgenannten Gründen ist den vielschichtigen und in vielerlei Hinsicht innovativen 

Ausführungen der Verfasserin eine möglichst breite Resonanz unter betriebswirtschaftlich in-

teressierten Leserinnen und Lesern sowohl im wissenschaftlichen Bereich als auch in der be-

trieblichen Praxis zu wünschen. Aber auch „Zaungäste“ vor allem aus Bereichen, die sich für 

spieltheoretische Modellierungen sowie für ökonomische Ansätze zur Operationalisierung 

von Fairness- und Gerchtigkeitsvorstellungen interessieren, sollten sich eingeladen fühlen, in 

diesem Werk bemerkenswerte Ansätze für die Anwendung von formalsprachlichen Modellen 

auf die Bearbeitung komplexer ökonomischer Realprobleme zu finden.  

Stephan Zelewski 
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Vorwort 

Die Arbeit befasst sich mit dem aktuellen betriebswirtschaftlichen Problem der fairen Vertei-

lung von in Kooperationen gemeinsam erwirtschafteten Effizienzgewinnen. Zur Lösung die-

ses Problems bietet die kooperative Spieltheorie Konzepte, die aber bisher sowohl in der be-

triebswirtschaftlichen Fachliteratur als auch in der betrieblichen Praxis nur wenig Berücksich-

tigung gefunden haben. In der vorliegenden Arbeit werden zwei Konzepte der kooperativen 

Spieltheorie, der -Wert und der -Wert, vorgestellt und bezüglich ihrer Eignung, das Prob-

lem der fairen Verteilung von in Kooperationen gemeinsam erwirtschafteten Effizienzgewin-

nen zu lösen, systematisch analysiert. 

Die vorliegende Arbeit ist während meiner Zeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut 

für Produktion und Industrielles Informationsmanagement an der Universität Duisburg-Essen, 

Campus Essen entstanden.  

Von den vielen Personen, die mich bei bei der Entstehung dieser Arbeit begleitet und in vie-

lerlei Hinsicht unterstützt haben, gilt mein Dank an erster Stelle meinem Doktorvater, Herrn 

Univ.-Prof. Dr. Stephan Zelewski, der mir die Promotion an seinem Lehrstuhl ermöglichte. Er 

hat die Entstehung dieser Arbeit mit zahlreichen inhaltlichen Diskussionen und wertvollen 

Anregungen begleitet. Ich danke ihm herzlich für seine hervorragende fachliche Unterstüt-

zung und Motivation, die maßgeblich zum Gelingen dieser Arbeit beigetragen haben. Als 

wissenschaftliche Mitarbeiterin an seinem Lehrstuhl habe ich sehr viel gelernt und nehme ei-

ne Reihe wertvoller Erfahrungen für meinen weiteren Werdegang mit. 

Herrn Univ.-Prof. Dr. Stefan Eicker danke ich für die Übernahme des Zweitgutachtens. Herrn 

Univ.-Prof. Dr. Heimo Adelsberger danke ich für die Mitwirkung an der mündlichen Promo-

tionsprüfung. 

Großer Dank gilt auch meinem Freund Sören, der mich immer in meinen Zielen bestärkt hat. 

Bei ihm möchte ich mich für seine Geduld, seine aufmunternden Worte und seine andauernde 

liebevolle Unterstützung bedanken.  
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Einleitung 1 

1   Einleitung 

1.1 Erzielung von Effizienzgewinnen durch Kooperation 
als betriebswirtschaftlicher Kontext 

Zahlreiche Unternehmen bilden Allianzen, formen Partnerschaften oder arbeiten in anderen 

Weisen zusammen, kurz sie kooperieren. Diese Kooperationen1 können unterschiedlichster 

Art2 sein. Das Ziel der an der Kooperation beteiligten Unternehmen, der Kooperationspartner, 

besteht i.d.R. darin, durch die Kooperation mit den anderen Kooperationspartnern für sich ei-

                                                
1  Der Begriff Kooperation kommt aus dem Lateinischen und wird i.d.R. mit „Zusammenarbeit“ übersetzt, 

vgl. ROTERING (1993), S. 6. Es gibt sowohl zahlreiche Definitionen für den Begriff Kooperation als auch 
eine Vielzahl von Begriffen zur Beschreibung des Kooperationsphänomens, vgl. z.B. MELLEWIGT (2003), 
S. 8, MÜLLER (2003), S. 7 und BALLING (1998), S. 12 ff.  

Im Weiteren wird in Anlehnung an PICOT, DIETL und FRANCK sowie SYDOW unter dem Begriff Koopera-
tion eine Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehr Unternehmen betrachtet (in der angegebenen Litera-
tur auch synonym als zwischenbetriebliche oder interorganisationale Zusammenarbeit bezeichnet), bei der 
die Kooperationspartner jeweils rechtlich und wirtschaftlich autonom handeln, vgl. PICOT/DIETL/FRANCK 
(2008), S. 173 und SYDOW (2002), S. 2 f. Des Weiteren wird davon ausgegangen, dass es sich bei einer 
Kooperation um eine bewusste, explizit vereinbarte Zusammenarbeit handelt, vgl. MELLEWIGT (2003), S. 
10 f. und ROTERING (1993), S. 13.  

Auf eine ausführliche Diskussion des Begriffs Kooperation wird verzichtet, da dies im Kontext der hier 
vorgelegten Untersuchungen zur Effizienzgewinnverteilung zu keinem Erkenntnisgewinn führen würde. 
Für einen Überblick und eine Diskussion der Merkmale von interorganisationalen Kooperationen sowie 
ausführliche Literaturanalysen zum Kooperationsbegriff sei z.B. auf PETERS, VEIL, BALLING, STROHMA-
YER und HERZ verwiesen, vgl. PETERS (2008), S. 23 ff., VEIL (2001), S. 6 ff. und 28 ff., BALLING (1998), 
S. 13 ff., STROHMAYER (1996), S. 25 ff. und 140 ff. und HERZ (1973), S. 16 ff. 

2  Es gibt eine Vielzahl von unterschiedlichen Kooperationsformen, wobei die Grenzen fließend sind. Bei-
spiele für Kooperationsformen sind Joint Venture, Strategische Allianz und Konsortium. Oft wird auch 
von Netzwerken gesprochen. Die Begriffe Netzwerk und Kooperation sind jedoch nicht synonym zu ver-
wenden, denn eine Kooperation kann aus zwei oder mehr Unternehmen bestehen. Während ein Netzwerk 
das Ergebnis einer Kooperation von mehr als zwei Unternehmen ist, vgl. z.B. PFOHL (2004), S. 4 f.  

Einen umfassenden Überblick über die verschiedenen Kooperationsformen und deren Merkmale sowie 
eine Abgrenzung der verschiedenen Begriffe geben PICOT, DIETL und FRANCK sowie KILLICH und SY-
DOW, vgl. PICOT/DIETL/FRANCK (2008), S. 173 ff., SYDOW (2002), S. 61 ff. und SYDOW (1991), S. 17 ff. 
Im Weiteren wird bewusst der Begriff Kooperation in Anlehnung an CORSTEN und GÖSSINGER als ein 
Oberbegriff für die verschiedenen Kooperationsformen verwendet, um somit alle Ausprägungen einzube-
ziehen, vgl. CORSTEN/GÖSSINGER (2008), S. 17. 

S. Jene, Die faire Verteilung von Effizienzgewinnen in Kooperationen, Information – Organisation – 
Produktion, DOI 10.1007/978-3-658-08098-3_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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nen Effizienzgewinn3 zu erlangen, der sich ohne die Kooperation, also bei isoliertem Agieren, 

nicht erzielen ließe.4  

Ein Beispiel für eine solche Kooperation ist die Zusammenarbeit mehrerer Unternehmen in 

einer Supply Chain5, auch Supply Web6 genannt.7 Insbesondere Produktions- und Handelsun-

ternehmen sind fast immer Bestandteil einer Supply Chain.  

                                                
3  Mit Effizienzgewinnen sind hier wirtschaftliche Vorteile, wie z.B. Kostenreduktion, Erlössteigerung oder 

qualitative Wettbewerbsvorteile, gemeint, vgl. z.B. ROTERING (1993), S. 32. Oft wird im selben Zusam-
menhang auch synonym von „Produktivitätsgewinnen“ (vgl. z.B. FROMEN (2004), S. 1), „Effizienzvortei-
len“ (vgl. z.B. PICOT/DIETL/FRANCK (2008), S. 173), „Erfolgswirkungen“ (vgl. z.B. NETZER (1999), S. 
2), „Zugewinnen“ und „Synergieeffekten“ (vgl. z.B. VEIL/HESS (1999), S. 5 und STROHMAYER (1996), S. 
135) oder „Kooperationserfolg“(vgl. z.B. HERZ (1973), S. 44 ff.) gesprochen.  

Nicht außer Acht zu lassen ist, dass durch eine Kooperation auch ein Effizienzverlust entstehen kann, z.B. 
durch Netzwerkkosten, vgl. dazu EBERS/GRANDORI (1997), S. 271 ff. Im Weiteren wird jedoch der Be-
griff Effizienzgewinn verwendet. Dieser kann auch negativ sein und beinhaltet somit die Möglichkeit ei-
nes Effizienzverlustes. Zusätzlich sei darauf hingewiesen, dass Effizienzgewinne vielfältig und nicht nur 
monetärer, sondern auch nicht-monetärer Art sein können. VEIL und HESS sowie STROHMAYER nennen 
z.B. die Risikoreduktion als einen nicht-monetären Effizienzgewinn, vgl. VEIL/HESS (1999), S. 5 und 
STROHMAYER (1996), S. 138. Eine Ausführliche Erläuterung und Diskussion des Begriffs „Effizienzge-
winn“ erfolgt in Kapitel 2. 

4  Vgl. z.B. PICOT/DIETL/FRANCK (2008), S. 173, FROMEN (2004), S. 12, VEIL/HESS (1999), S. 5, STROH-
MAYER (1996), S. 28, 135 und 137, JARILLO (1988), S. 36 sowie HIRSCHMANN (1998), S. 11. 

5  Im Deutschen wird die Supply Chain auch als Lieferkette oder Wertschöpfungskette bezeichnet, vgl. dazu 
z.B. SUCKY (2004), S. 8, KELLER (2004), S. 7 f., MAGNUS (2007), S. 1 und SYSKA (2006), S. 142. Im 
Weiteren wird der Begriff Supply Chain verwendet. Unter einer Supply Chain versteht man in Anlehnung 
an CHRISTOPHER ein Netzwerk von Unternehmen, die daran beteiligt sind, durch verschiedene Aktivitäten 
einen Wert in Form eines Produkts für Endkunden herzustellen, vgl. CHRISTOPHER (1998), S. 11. Eine 
umfangreiche Literaturanalyse zu dem Begriff Supply Chain inklusive einer Diskussion unterschiedlicher 
Definitionen bietet POTZNER, vgl. POTZNER (2008), S. 14 ff. 

6  Streng genommen ist ein Supply Web nicht gleich einer Supply Chain. Denn bei einer Supply Chain im 
engeren Sinne geht man jeweils nur von einer linearen „Kette“ aus, die bei einem Rohmaterial anfängt, 
das über eine oder mehrere Zwischenstationen weiterverarbeitet wird, und bei einem Endprodukt endet, 
vgl. dazu z.B. CORSTEN/GÖSSINGER (2008), S. 104 und HARRISON/VAN HOEK (2008), S. 6.  

Der Begriff Supply Chain wird aber nicht nur verwendet, wenn genau eine dieser linearen Wertschöp-
fungsketten vom Rohmaterial bis hin zum Endprodukt gemeint ist. Vielmehr geht man davon aus, dass 
ein Produkt aus mehreren Rohmaterialien bestehen kann, ein Endprodukt von mehreren Distributoren ver-
trieben und von unterschiedlichen Kunden gekauft werden kann etc., vgl. CORSTEN/GÖSSINGER (2008),  
S. 96 f. Aus diesem Grund wird unter dem Begriff Supply Chain mittlerweile im weiteren Sinne von vie-
len Autoren eine netzwerkartige Struktur verstanden, vgl. bspw. CHEN/PAULRAJ (2004), S. 132, SUCKY 
(2004), S. 9 ff. und DAGANZO (2003), S. 1.  

Um diesen Gedanken der Netzartigkeit besser zum Ausdruck zu bringen, verwenden einige Autoren die 
Termini Supply Web, Supply Network und Netchain, vgl. dazu die ausführliche Literaturanalyse von 
POTZNER (2008), S. 26 ff. In dieser Arbeit wird jedoch, obwohl hier die netzwerkartige Struktur ausdrück-
lich bedacht wird, der sowohl in der Literatur weitverbreitete als auch in der betrieblichen Praxis häufig 
genutzte Begriff Supply Chain verwendet. 
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Ursprünglich war es Ziel der meisten Unternehmen, ihre internen Prozesse effizienter zu ge-

stalten, um sich im Konkurrenzkampf am Markt behaupten zu können.8 Doch die Erkenntnis 

setzte sich durch, dass auch die Gestaltung der Interaktionsprozesse zwischen zusammenar-

beitenden Unternehmen, wie Lieferanten und Händlern, wesentlich zum langfristigen Erfolg 

eines Unternehmens beiträgt.9 Der Erfolg für die einzelnen Unternehmen einer Supply Chain 

hängt folglich auch von der Gestaltung der gesamten Supply Chain ab.10  

Durch eine gut „funktionierende“ Kooperation in einer Supply Chain können die Kooperati-

onspartner am Markt Vorteile, also einen Effizienzgewinn, erzielen.11 Zum Beispiel besteht 

die Möglichkeit, durch einen „nahtlosen“ Informationsaustausch zwischen den Kooperations-

partnern unter anderem Zeitvorteile zu erzielen, die an einem stark zeitwettbewerbsorientier-

ten Markt einen Vorteil für alle Kooperationspartner gegenüber der Konkurrenz darstellen.12 

Durch diese Zeitvorteile ist es möglich, unter anderem Kundenanforderungen schneller zu er-

kennen und umzusetzen.13 Durch eine enge Zusammenarbeit und einen möglichst nahtlosen 

Informationsfluss können zahlreiche weitere Effizienzvorteile innerhalb einer Supply Chain 

erlangt werden.14 

                                                                                                                                                   
7  Synonym für Supply Chain und Supply Web werden auch die Begriffe Wertschöpfungskette bzw. Wert-

schöpfungsnetzwerk verwendet, vgl. z.B. SCHÖNSLEBEN (2007), S. 13 f. und SYSKA (2006), S. 142. An-
dere Autoren unterscheiden diese Begriffe streng voneinander, vgl. z.B. CORSTEN/GÖSSINGER (2008), S. 
966.  

 Von den Begriffen Supply Chain und Wertschöpfungskette eindeutig abzugrenzen ist der Begriff der 
Wertkette nach PORTER, der sich im engeren Sinne nur auf unternehmensinterne Bereiche bezieht, vgl. 
PORTER (2008), S. 199 ff.; CORSTEN/GÖSSINGER (2008), S. 106, BÜHNER (2004), S. 212 und PORTER 
(2000), S. 63 ff.  

 In der wissenschaftlichen Fachliteratur und vor allem in der betrieblichen Praxis werden diese Begriffe 
jedoch auch zum Teil synonym verwendet, da die unternehmensübergreifende Wertschöpfungskette auf 
der Wertkette nach PORTER basiert und somit diese inhaltlich fortentwickelt, vgl. WERNER (2008), S. 5 
und 17 sowie EISENBARTH (2003), S. 17. Hier sei wiederholt darauf hingewiesen, dass in dieser Arbeit 
nur der Begriff Supply Chain verwendet wird. 

8  Vgl. CHRISTOPHER/RYALS (1999), S. 3 und CHRISTOPHER (1998), S. 15. 
9  Vgl. dazu SYDOW (2002), S. 1 und CHANDRA/KUMAR (2000), S. 112. 
10  Vgl. CHANDRA/KUMAR (2000), S. 112. 
11  Vgl. Z.B. RICHERT (2006), S. 19. 
12  Vgl. MASON-JONES/TOWILL (1997), S. 137.  
13  Vgl. SENNHEISER/SCHNETZLER (2008), S. 7 ff. 
14  Eine kurze Übersicht zu den möglichen Vorteilen, die durch eine „gut funktionierende“ Supply Chain 

entstehen können, geben beispielsweise MASON-JONES und TOWILL, vgl. MASON-JONES/TOWILL (1997),  
S. 139.  
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Aber nicht nur innerhalb einer Supply Chain arbeiten Unternehmen zusammen, sondern auch 

eine Vielzahl anderer Unternehmen kooperiert miteinander. Dabei muss es sich nicht nur um 

Unternehmen handeln, die unterschiedliche Leistungen erbringen und sich durch eine Koope-

ration ergänzen, sondern auch Wettbewerber15 an einem Markt, Konkurrenten, schließen sich 

z.B. zu strategischen Allianzen16 zusammen, um im Idealfall Stärken zu bündeln und Schwä-

chen zu kompensieren und so ihre Wettbewerbsposition zu sichern oder auszubauen. Flugge-

sellschaften bilden strategischen Allianzen17, um unter anderem durch aufeinander abge-

stimmte Flugpläne, Anrechnung von Bonuspunkten18, einheitliche Tickets und gemeinsame 

Streckenrechte eine Effizienzsteigerung zu erreichen und so langfristig ihre Wettbewerbsposi-

tion zu stärken.19 Telekommunikationsunternehmen bauen zusammen Netze auf und nutzen 

                                                
15  Eine Kooperation zwischen Konkurrenten wird auch als „Coopetition“ bezeichnet. Der Begriff Coopetiti-

on setzt sich aus den englischen Wörtern für Kooperation (Cooperation) und Konkurrenz (Competition) 
zusammen, vgl. NALEBUFF/BRANDENBURGER (1996), S. 4 f. und S. 16 sowie PFOHL (2004), S. 5.  

Auch andere Autoren wie z.B. BLEEKE und ERNST stellen fest, dass Wettbewerber oftmals einen Vorteil 
davon haben, eine Kooperation einzugehen, oder es sogar notwendig ist zu kooperieren, um am Markt be-
stehen zu können, vgl. BLEEKE/ERST (1993), S 1 ff. 

16  SYDOW definiert die strategische Allianz als eine formalisierte, langfristige Kooperation mit dem Ziel, 
Schwächen einzelner durch die Stärken anderer zu kompensieren, um die Wettbewerbsposition langfristig 
zu sichern oder zu verbessern, vgl. SYDOW (2002), S. 63 und SYDOW (1991), S. 17 f. sowie die dort ange-
gebene Literatur.  

Eine ausführliche Charakterisierung strategischer Allianzen sowie eine Abgrenzung zu anderen Koopera-
tionsformen gibt HÖFER, vgl. HÖFER (1997), S. 9 ff. 

17  Die Luftverkehrsbranche zeichnet sich durch eine hohe „Allianzintensität“ aus, vgl. NETZER (1999), S. 7 
f.  

Ein Beispiel für eine Kooperation von Fluggesellschaften in Form einer strategischen Allianz ist das 
SkyTeam, zu dem aktuell zehn Mitglieder, wie z.B. Air France, Continental Airlines, Delta Air Lines und 
KLM Royal Dutch Airlines, zählen, vgl. SKYTEAM (2013). Weitere Beispiele für Allianzen von Flugge-
sellschaften sind die Star Alliance mit momentan 21 internationalen Mitgliedern, wie z.B. Lufthansa, Uni-
ted Airlines und US Airways, vgl. STAR ALLIANCE (2013), und die oneworld alliance mit zurzeit zehn 
Mitgliedern, wie z.B. American Airlines und Britisch Airways, vgl. ONEWORLD ALLIANCE (2013).  

Die Star Alliance wird als eine sehr erfolgreiche Kooperation bezeichnet. Z.B. hat alleine die Lufthansa 
durch diese Kooperation bis zu 250 Mio. € pro Jahr Erlöse zusätzlich erwirtschaftet, vgl. ARNDT (2008), 
S. 185.  

Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass Umsatzzahlen und Marktanteile in der betrieblichen Praxis zwar 
als aussagekräftige Erfolgsindikatoren gelten, aber aus betriebswirtschaftlicher Sicht ohne die Angabe der 
direkten und indirekten Kooperationskosten streng genommen noch kein Nachweis für den Erfolg einer 
Kooperation sind. Im Allgemeinen ist es schwierig, aus der betrieblichen Praxis Beispiele für Erfolge von 
Kooperationen zu erhalten, bei denen genug Informationen vorliegen, um den Erfolg im betriebswirt-
schaftlichen Sinne eindeutig nachzuweisen. Auf diese Probleme wird ausführlicher in Kapitel 2.2 einge-
gangen. 

18  Die von zahlreichen Fluggesellschaften angebotenen Bonusprogramme für Vielflieger sind ein klassi-
sches Bespiel für eine Coopetition, vgl. NALEBUFF/BRANDENBURG (1996), S. 151. 

19  Vgl. z.B. DOGANIS (2007), S. 39 und 252 f., NETZER (1999), S. 8 ff. und BECK (1998), S. 12. 
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diese gemeinsam, um vor allem auf der Kostenseite durch Verteilung der Investitions- und 

Betriebskosten Synergien zu erzielen.20 Ähnlich verhält es sich beim Ausbau und Betrieb von 

Schienen- und Stromnetzen.  

Auch Unternehmen unterschiedlicher Branchen können erfolgreich miteinander kooperieren.21 

Zahlreiche Beispiele dafür lassen sich im Bereich der Online-Marketing-Kooperati-onen fin-

den. Bei dieser Kooperationsform arbeiten E-Commerce-Anbieter zusammen, indem sie ihre 

Produkte auch über die Website eines Kooperationspartners anbieten.22 Beispielsweise ist es 

möglich, über die Seite einer Fluggesellschaft auch Autos zu mieten oder Hotelreservierungen 

vorzunehmen. So können neue Kunden-Zielgruppen auf das Angebot aufmerksam gemacht 

werden und der Kooperationspartner erhält neben einer finanziellen Vergütung zusätzlich eine 

Erweiterung seines Leistungsangebots.23  

Ein weiteres Beispiel für Kooperationen zwischen Unternehmen unterschiedlicher Branchen 

ist das Outsourcing. Um sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren, werden einzelne 

Leistungen nicht mehr unternehmensintern erstellt, sondern von Kooperationspartnern.24 Wird 

diese Arbeitsteilung genutzt, kann dies zu einer Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit führen.  

Anhand der aufgezeigten Beispiele und der dadurch verdeutlichten Vielzahl verschiedener 

Kooperationsformen in den unterschiedlichsten Branchen lässt sich bereits die hohe prakt i-

                                                
20  Eine Kooperation dieser Art ist zum Beispiel die Zusammenarbeit der Telekom mit Vodafone beim Aus-

bau des VDSL-Netzes, vgl. HEISE (2009), S. 1 (eigene Paginierung). 

Unternehmen der Telekommunikationsbranche kooperieren aber nicht nur, indem sie Netze gemeinsam 
aufbauen und nutzen. Die Energy Efficiency Inter-Operator Collaboration Group (EE IOCG) ist z.B. eine 
Kooperation 15 verschiedener internationaler Telekommunikationsunternehmen mit den Zielen, eine hö-
here Energieeffizienz und eine nachhaltige Verbesserung der Umweltbedingungen zu schaffen, vgl. TE-
LEKOM AUSTRIA (2008), S. 1. 

21  Exemplarisch sei hier die als erfolgreich bezeichnete Kooperation zwischen dem amerikanischen Techno-
logieentwickler und -hersteller Apple und dem deutschen Telekommunikationsanbieter T-Mobile ange-
führt. T-Mobile konnte ab der Markteinführung 2007 das Apple Produkt iPhone 3G in Deutschland ex-
klusiv vertreiben und beteiligt Apple im Gegenzug an den monatlichen Umsätzen. Durch diese Koopera-
tion konnte T-Mobile seine Kundenzahl und somit seinen Marktanteil wesentlich erhöhen, vgl. LINDE-
MANN (2011), S. 378, HOLLENSEN (2008), S. 468, LANGE (2008), S. 46 und LENZ-HAWLICZEK/  
STANOSSEK (2008), S. 50.  

Auch hier sei wiederholt darauf hingewiesen, dass Marktanteile oder ähnliche Größen alleine keinen 
Nachweis für Erfolg darstellen, vgl. Fn. 17. 

22  Vgl. JOCHIMS (2006), S. 2 ff. 
23  Vgl. wiederum JOCHIMS (2006), S. 2. 
24  Vgl. PFOHL (2004), S. 3. 


