Information — Organisation — Produktion
Hans Corsten - Michael Reil3

Claus Steinle - Stephan Zelewski Hrsg.

Susanne Jene

Die faire Verteilung
von Effizienzgewinnen
in Kooperationen

Eine kritische Analyse der Eignung
des t-Werts und des x-Werts

@ Springer Gabler



Information - Organisation -
Produktion

Herausgegeben von

H. Corsten, Kaiserslautern, Deutschland
M. Reif3, Stuttgart, Deutschland

C. Steinle, Hannover, Deutschland

S. Zelewski, Duisburg-Essen, Deutschland



Die Schriftenreihe prasentiert Konzepte, Modelle und Methoden zu drei zentralen
Dominen der Unternehmensfithrung. Information, Organisation und Produktion
werden als Bausteine eines integriert angelegten Managementsystems verstanden.
Der Erforschung dieses Bereiches dienen sowohl theoretische als auch anwen-
dungsorientierte Beitrage.

Herausgegeben von

Professor Dr. Hans Corsten
Professor Dr. Michael Reif$
Professor Dr. Claus Steinle
Professor Dr. Stephan Zelewski



Susanne Jene

Die faire Verteilung von
Effizienzgewinnen in
Kooperationen

Eine kritische Analyse der Eignung
des t-Werts und des x-Werts

Mit einem Geleitwort von
Univ.-Prof. Dr. Stephan Zelewski

@ Springer Gabler



Susanne Jene
Essen, Deutschland

Dissertation Universitit Duisburg-Essen, 2014

Information — Organisation — Produktion
ISBN 978-3-658-08097-6 ISBN 978-3-658-08098-3 (eBook)
DOI 10.1007/978-3-658-08098-3

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbi-
bliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die
nicht ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung
des Verlags. Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen,
Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem
Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche
Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten
wiren und daher von jedermann benutzt werden diirften.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informa-
tionen in diesem Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind.
Weder der Verlag noch die Autoren oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder
implizit, Gewihr fiir den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen.

Gedruckt auf saurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier

Springer Fachmedien Wiesbaden ist Teil der Fachverlagsgruppe Springer Science+Business Media
(Www.springer.com)



Geleitwort A%

Geleitwort

Die vorliegende Dissertation befasst sich mit einem Problem, das in der aktuellen betriebs-
wirtschaftlichen Forschung und Praxis groBe Aufmerksamkeit auf sich zieht. Es betrifft die
Frage, wie Effizienzgewinne, die im Rahmen einer Kooperation zwischen mehreren rechtlich
und wirtschaftlich selbststiandigen 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 Losung dieses Problems einer als fair empfunde-
nen (Effizienz-)Gewinnverteilung besitzt aus zumindest zwei Griinden grofle 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 fragwiirdigen Kartellen.

Andererseits erweisen sich solche Kooperationen nur dann iiber ldngere Zeit als stabil, wenn
die Mitglieder einer Kooperation die Ansicht teilen, dass sie innerhalb der Kooperation nicht
nur einen individuellen Vorteil gegeniiber der Situation der Nichtkooperation (Defektieren)
erlangen, sondern dass dariiber hinaus auch die 6konomischen 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 16sen und dadurch zur Stabilitdt 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 ldsst, ist eine formalsprachliche

Konzeptualisierung von Kooperationen und ihrer Stabilitdt erwiinscht. SchlieBlich bedarf es



VI Geleitwort

abermals betriebswirtschaftlicher, am Rande sogar unternehmensethischer Reflexionen, um
zu klaren, wie sich mithilfe der spieltheoretischen formalsprachlichen Ausdrucksmittel ein
Versténdnis dariiber erzielen (,,konstruieren®) ldasst, was mit dem ,,schillernden* Fairnessbe-
griff inhaltlich konkret gemeint sein kann und wie er sich auf reale Gewinnverteilungsprob-

leme prazise anwenden ldsst.

Angesichts der zuvor angesprochenen Wissenschaftsgebiete, die es im Hinblick auf das Prob-
lem einer als fair empfundenen Effizienzgewinnverteilung miteinander zu verkniipfen gilt, hat
sich die Verfasserin mit ihrem Dissertationsprojekt einer grolen Herausforderung gestellt.
Diese Herausforderung hat sie hervorragend gemeistert. Insbesondere beeindrucken folgende

innovative Beitrdge zum wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt:

e Mit dem y-Wert und dem 7-Wert werden zwei neuartige Losungskonzepte der kooperati-

ven Spieltheorie erstmals einer vertiefenden Analyse unterzogen.

e Diese Analyse beschriankt sich nicht — wie sonst iiblich — auf formalsprachlich-
spieltheoretische Uberlegungen, sondern nimmt eine dezidiert betriebswirtschaftliche
Analyseperspektive ein. Diese Analyseperspektive fokussiert sich darauf zu beurteilen, in
welchem Ausmal} der y-Wert und der 7-Wert dazu geeignet sind, reale Gewinnvertei-
lungsprobleme in der betrieblichen Praxis so zu l6sen, dass die Problemldsungsvorschlige

von den betroffenen Akteuren als fair akzeptiert werden.

e Der zu verteilende Effizienzgewinn wird nicht, wie es in spieltheoretischen Arbeiten
tiberwiegend der Fall ist, als ,,gegeben® vorausgesetzt, sondern sein Zustandekommen
wird kritisch reflektiert und mithilfe betriebswirtschaftlicher Instrumente operationali-

siert.

e Fiir den y-Wert wird ein Berechnungsalgorithmus in Pseudocode-Notation entwickelt, flir
den in der einschldgigen Fachliteratur kein Vorlaufer bekannt ist. Insbesondere die Erwei-
terungen dieses Berechnungsalgorithmus, die auf unvollstindiges Wissen iiber die prizise

Gestalt der charakteristischen Funktion eingehen, besitzen innovativen Charakter.



Geleitwort VII

e Die Analyse erstreckt sich auf ein umfangreiches, realistisches Anwendungsbeispiel, des-
sen inhaltliche Ausgestaltung in der Form einer , konstruierten Fallstudie weit {iber das
hinausgeht, was in der einschldgigen Fachliteratur zur kooperativen Spieltheorie bislang

prisentiert wurde.

e Das dreistufige Vorgehen, fiir eine Kooperation den zu verteilenden Effizienzgewinn zu
ermitteln, ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht vorbildlich. Hiermit geht die Verfasserin

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

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

sehr detailliert ausgearbeiteten vergleichenden Analyse unterzogen werden.

Aus den vorgenannten Griinden ist den vielschichtigen und in vielerlei Hinsicht innovativen
Ausfiihrungen der Verfasserin eine moglichst breite Resonanz unter betriebswirtschaftlich in-
teressierten Leserinnen und Lesern sowohl im wissenschaftlichen Bereich als auch in der be-
trieblichen Praxis zu wiinschen. Aber auch ,,Zaungiste® vor allem aus Bereichen, die sich fiir
spieltheoretische Modellierungen sowie fiir 6konomische Ansétze zur Operationalisierung
von Fairness- und Gerchtigkeitsvorstellungen interessieren, sollten sich eingeladen fiihlen, in
diesem Werk bemerkenswerte Ansitze fiir die Anwendung von formalsprachlichen Modellen

auf die Bearbeitung komplexer 6konomischer Realprobleme zu finden.

Stephan Zelewski



Vorwort X

Vorwort

Die Arbeit befasst sich mit dem aktuellen betriebswirtschaftlichen Problem der fairen Vertei-
lung von in Kooperationen gemeinsam erwirtschafteten Effizienzgewinnen. Zur Losung 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 Berticksich-
tigung gefunden haben. In der vorliegenden Arbeit werden zwei Konzepte der kooperativen
Spieltheorie, der y-Wert und der 7-Wert, vorgestellt und beziiglich ihrer Eignung, das Prob-
lem der fairen Verteilung von in Kooperationen gemeinsam erwirtschafteten Effizienzgewin-

nen zu losen, systematisch analysiert.

Die vorliegende Arbeit ist wihrend meiner Zeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut
fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement an der Universitdt Duisburg-Essen,

Campus Essen entstanden.

Von den vielen Personen, die mich bei bei der Entstehung dieser Arbeit begleitet und in vie-
lerlei Hinsicht unterstiitzt haben, gilt mein Dank an erster Stelle meinem Doktorvater, Herrn
Univ.-Prof. Dr. Stephan Zelewski, der mir die Promotion an seinem Lehrstuhl erméglichte. Er
hat die Entstehung dieser Arbeit mit zahlreichen inhaltlichen Diskussionen und wertvollen
Anregungen begleitet. Ich danke ihm herzlich fiir seine hervorragende fachliche Unterstiit-
zung und Motivation, die mafigeblich zum Gelingen dieser Arbeit beigetragen haben. Als
wissenschaftliche Mitarbeiterin an seinem Lehrstuhl habe ich sehr viel gelernt und nehme ei-

ne Reihe wertvoller Erfahrungen fiir meinen weiteren Werdegang mit.

Herrn Univ.-Prof. Dr. Stefan Eicker danke ich fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens. Herrn
Univ.-Prof. Dr. Heimo Adelsberger danke ich fiir die Mitwirkung an der miindlichen Promo-

tionspriifung.

Grofer Dank gilt auch meinem Freund Séren, der mich immer in meinen Zielen bestérkt hat.
Bei ihm mochte ich mich fiir seine Geduld, seine aufmunternden Worte und seine andauernde

liebevolle Unterstiitzung bedanken.
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Den grofiten Dank schulde ich meiner Familie, ohne deren Riickhalt und Motivation diese
Arbeit nicht moglich gewesen wire. Meiner Schwester Sabine danke ich insbesondere fiir das
umfangreiche Korrekturlesen der Arbeit. Besonderer Dank gilt meinen Eltern. Sie haben mich
in allen Phasen meines Lebens in auBerordentlicher Art und Weise unterstiitzt und standen
mir stets mit Rat und Tat zur Seite. Durch ihre Geduld und ihre Glauben in mich haben sie
den Grundstein fiir meine akademische Ausbildung gelegt, wofiir ich ihnen von ganzen Her-
zen danke. Meine Mutter konnte die Fertigstellung der vorliegenden Arbeit leider nicht mehr
erleben. Fiir den grofen Dank, den ich ihr gegeniiber empfinde, lassen sich an dieser Stelle

keine Worte finden — ihr widme ich diese Arbeit.

Susanne Jene
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zugleich N-dimensionaler Losungsraum fiir ein Verteilungsproblem
beidseitig geschlossenes reellzahliges Intervall

N-stelliger Spaltenvektor mit den Komponenten x,, fir n=1,.....N
Zeilenvektor in transponierter Form (Spaltenvektor)
Additionsoperator

Subtraktionsoperator

Multiplikationsoperator

Divisionsoperator

verallgemeinerter Summenoperator

Fakultét(soperator)
(echt) kleiner

kleiner oder gleich
gleich

grofer oder gleich

(echt) groBer
Wertzuweisungsoperator
leere Liste

Operator zur Listenverlangerung, d.h. ,,Additions“-Operator flir Listen



Symbolverzeichnis XXIII

c¢)  Spieltheoretische Symbole:

4
A
AC,y
Ay

{AniAnas...
.. ~aAn.R-l}

B

c

c({4,l4 Cﬂ-q})

Co

Cn

Co

Cln Con
EG

G

N,

~

maxMB,, ,,

MBn,m

Linearfaktor fiir den z-Wert und den y-Wert

Spielermenge

g-te-Aullenseiterkoalition, die vom Spieler 4, angefiihrt wird
n-ter Spieler aus der Spielermenge A

Teilmenge aus R Spielern, die vom Spieler 4,, in der g-ten

AuBenseiterkoalition 4C, , angefiihrt werden

Gewichtungsfaktor fiir das Drohpotential eines Spielers in der

Ermittlungsvorschrift fiir den 7-Wert und den y-Wert
charakteristische Funktion

Wert der charakteristischen Funktion ¢ fiir einen Spieler 4, unter der

Bedingung, dass der Spieler 4, die AuBenseiterkoalition 4C, , anfiihrt
Koalition mit dem Index m

Wert der charakteristischen Funktion ¢ fir einen Spieler 4,

grofie Koalition bestehend aus allen Spielern

HilfsgroBen bei der Berechnung der unteren Grenze des r-Werts
Effizienzgewinn

Erfolg

Indexmenge aller Indizes von Spielern, die zur AuB8enseiterkoalition AC, 4

gehdren

Gewichtungsfaktor flir die Beitragsleistung eines Spielers in der

Ermittlungsvorschrift fiir den y-Wert
Losungspunkt fiir den y-Wert
Losungspunkt fiir den z-Wert

Gewichtungsfaktor fiir das Drohpotential eines Spielers in der

Ermittlungsvorschrift fir den y-Wert
maximaler marginaler Beitrag eines Spielers 4, beziiglich der Koalition C,,

marginaler Beitrag eines Spielers 4, beziiglich der Koalition C,,
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MC, Marginalkoalition beziiglich des Spielers 4,

N Anzahl von Spielern

oG obere Grenze fiir die Gewinnanteile aller Spieler

Oy Anzahl von AuBlenseiterkoalitionen, die von einem Spieler 4, angefiihrt werden
(und mindestens zwei Spieler umfassen) oder nur aus ihm selbst bestehen

RC,, Restkoalition, d.h. die gro3e Koalition Cy ohne die AuBenseiterkoalition AC, 4,

I'=(4,c) kooperatives Spiel mit der Spielermenge 4 und
der charakteristischen Funktion ¢

T Symbol fiir den z~Wert

U Utopiapunkt

UG untere Grenze fiir die Gewinnanteile aller Spieler

v Verteilungsfunktion

Vi Auszahlung, die dem Spieler 4, als Ergebnis durch die Verteilungsfunktion v
zugeordnet wird

v Auszahlung, die dem Spieler 4, als Ergebnis durch die Verteilungsfunktion v
gemil dem z-Wert zugeordnet wird

vr Auszahlung, die dem Spieler 4, als Ergebnis durch die Verteilungsfunktion v
gemil dem y-Wert zugeordnet wird

Vimasx maximal zurechenbarer Gewinnanteil des Spielers 4,

Vo maximal zurechenbarer Gewinnanteil des Spielers 4, fiir den -Wert

Y maximal zurechenbarer Gewinnanteil des Spielers 4, fiir den y-Wert
Vo min minimal zurechenbarer Gewinnanteil des Spielers 4,
v minimal zurechenbarer Gewinnanteil des Spielers 4, fiir den 7-Wert
" minimal zurechenbarer Gewinnanteil des Spielers 4, fiir den y-Wert
X Symbol fiir den y-Wert

Nullkoalition
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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 Kooperationen' konnen unterschiedlichster
Art? sein. Das Ziel der an der Kooperation beteiligten Unternehmen, der Kooperationspartner,

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

Der Begriff Kooperation kommt aus dem Lateinischen und wird i.d.R. mit ,,Zusammenarbeit iibersetzt,
vgl. ROTERING (1993), S. 6. Es gibt sowohl zahlreiche Definitionen fiir den Begriff Kooperation als auch
eine Vielzahl von Begriffen zur Beschreibung des Kooperationsphénomens, vgl. z.B. MELLEWIGT (2003),
S. 8, MULLER (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 Sypow (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 ausfiihrliche Diskussion des Begriffs Kooperation wird verzichtet, da dies im Kontext der hier
vorgelegten Untersuchungen zur Effizienzgewinnverteilung zu keinem Erkenntnisgewinn fithren wiirde.
Fiir einen Uberblick und eine Diskussion der Merkmale von interorganisationalen Kooperationen sowie
ausflihrliche Literaturanalysen zum Kooperationsbegrift 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.

Es gibt eine Vielzahl von unterschiedlichen Kooperationsformen, wobei die Grenzen flieend sind. Bei-
spiele fiir 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. Wihrend ein Netzwerk
das Ergebnis einer Kooperation von mehr als zwei Unternehmen ist, vgl. z.B. PFOHL (2004), S. 4 f.

Einen umfassenden Uberblick iiber 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., Sypow (2002), S. 61 ff. und Sypow (1991), S. 17 ff.
Im Weiteren wird bewusst der Begriff Kooperation in Anlehnung an CORSTEN und GOSSINGER als ein
Oberbegriff fiir die verschiedenen Kooperationsformen verwendet, um somit alle Auspridgungen einzube-
ziehen, vgl. CORSTEN/GOSSINGER (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 Effizienzgewinn® zu erlangen, der sich ohne die Kooperation, also bei isoliertem Agieren,

nicht erzielen lieBe.*

Ein Beispiel fiir eine solche Kooperation ist die Zusammenarbeit mehrerer Unternehmen in
einer Supply Chain’, auch Supply Web® genannt.” Insbesondere Produktions- und Handelsun-

ternehmen sind fast immer Bestandteil einer Supply Chain.

Mit Effizienzgewinnen sind hier wirtschaftliche Vorteile, wie z.B. Kostenreduktion, Erlossteigerung oder
qualitative Wettbewerbsvorteile, gemeint, vgl. z.B. ROTERING (1993), S. 32. Oft wird im selben Zusam-
menhang auch synonym von ,,Produktivitdtsgewinnen* (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 auler 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 Moglichkeit ei-
nes Effizienzverlustes. Zusitzlich sei darauf hingewiesen, dass Effizienzgewinne vielfiltig und nicht nur
monetérer, sondern auch nicht-monetérer Art sein konnen. VEIL und HESS sowie STROHMAYER nennen
z.B. die Risikoreduktion als einen nicht-monetdren Effizienzgewinn, vgl. VEIL/HESS (1999), S. 5 und
STROHMAYER (1996), S. 138. Eine Ausfiihrliche Erlduterung 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.

Im Deutschen wird die Supply Chain auch als Lieferkette oder Wertschopfungskette 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 Aktivititen
einen Wert in Form eines Produkts fiir 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.

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 anfingt,
das iiber eine oder mehrere Zwischenstationen weiterverarbeitet wird, und bei einem Endprodukt endet,
vgl. dazu z.B. CORSTEN/GOSSINGER (2008), S. 104 und HARRISON/VAN HOEK (2008), S. 6.

Der Begriff Supply Chain wird aber nicht nur verwendet, wenn genau eine dieser linearen Wertschop-
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/GOSSINGER (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 ausfiihrliche Literaturanalyse von
POTZNER (2008), S. 26 ff. In dieser Arbeit wird jedoch, obwohl hier die netzwerkartige Struktur ausdriick-
lich bedacht wird, der sowohl in der Literatur weitverbreitete als auch in der betrieblichen Praxis héufig
genutzte Begriff Supply Chain verwendet.
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Urspriinglich war es Ziel der meisten Unternehmen, ihre internen Prozesse effizienter zu ge-
stalten, um sich im Konkurrenzkampf am Markt behaupten zu konnen.® Doch die Erkenntnis
setzte sich durch, dass auch die Gestaltung der Interaktionsprozesse zwischen zusammenar-
beitenden Unternehmen, wie Lieferanten und Héndlern, wesentlich zum langfristigen Erfolg
eines Unternehmens beitrigt.” Der Erfolg fiir die einzelnen Unternehmen einer Supply Chain

hiingt folglich auch von der Gestaltung der gesamten Supply Chain ab. '

Durch eine gut ,,funktionierende® Kooperation in einer Supply Chain konnen die Kooperati-
onspartner am Markt Vorteile, also einen Effizienzgewinn, erzielen.!' Zum Beispiel besteht
die Moglichkeit, durch einen ,,nahtlosen” Informationsaustausch zwischen den Kooperations-
partnern unter anderem Zeitvorteile zu erzielen, die an einem stark zeitwettbewerbsorientier-
ten Markt einen Vorteil fiir alle Kooperationspartner gegeniiber der Konkurrenz darstellen.
Durch diese Zeitvorteile ist es moglich, unter anderem Kundenanforderungen schneller zu er-
kennen und umzusetzen."” Durch eine enge Zusammenarbeit und einen moglichst nahtlosen
Informationsfluss kdnnen zahlreiche weitere Effizienzvorteile innerhalb einer Supply Chain

erlangt werden."

Synonym fiir Supply Chain und Supply Web werden auch die Begriffe Wertschopfungskette bzw. Wert-
schopfungsnetzwerk verwendet, vgl. z.B. SCHONSLEBEN (2007), S. 13 f. und Syska (2006), S. 142. An-
dere Autoren unterscheiden diese Begriffe streng voneinander, vgl. z.B. CORSTEN/GOSSINGER (2008), S.
966.

Von den Begriffen Supply Chain und Wertschépfungskette eindeutig abzugrenzen ist der Begriff der
Wertkette nach PORTER, der sich im engeren Sinne nur auf unternechmensinterne Bereiche bezieht, vgl.
PORTER (2008), S. 199 ff.; CORSTEN/GOSSINGER (2008), S. 106, BUHNER (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 unternehmensiibergreifende Wertschopfungskette 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.
’ Vgl. dazu Sypow (2002), S. 1 und CHANDRA/KUMAR (2000), S. 112.

1 Vgl. CHANDRA/KUMAR (2000), S. 112.

1 Vgl. z.B. RICHERT (2006), S. 19.

Vgl. MASON-JONES/TOWILL (1997), S. 137.

Vgl. SENNHEISER/SCHNETZLER (2008), S. 7 ff.

Eine kurze Ubersicht zu den méglichen Vorteilen, die durch eine ,gut funktionierende® Supply Chain
entstehen konnen, 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 Unternechmen 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 ergénzen, sondern auch Wettbewerber' an einem Markt, Konkurrenten, schliefen sich

z.B. zu strategischen Allianzen'® zusammen, um im Idealfall Stirken zu biindeln und Schwi-

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

sellschaften bilden strategischen Allianzen'’, um unter anderem durch aufeinander abge-

stimmte Flugpldne, Anrechnung von Bonuspunkten", einheitliche Tickets und gemeinsame

Streckenrechte eine Effizienzsteigerung zu erreichen und so langfristig ihre Wettbewerbsposi-

tion zu stirken."” Telekommunikationsunternehmen bauen zusammen Netze auf und nutzen

Eine Kooperation zwischen Konkurrenten wird auch als ,,Coopetition bezeichnet. Der Begriff Coopetiti-
on setzt sich aus den englischen Wartern fiir 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 konnen, vgl. BLEEKE/ERST (1993), S 1 ff.

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

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

Die Luftverkehrsbranche zeichnet sich durch eine hohe ,,Allianzintensitdt aus, vgl. NETZER (1999), S. 7
f.

Ein Beispiel fiir 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, zdhlen, vgl. SKYTEAM (2013). Weitere Beispiele fiir 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 Erldse zusitzlich erwirtschaftet, vgl. ARNDT (2008),
S. 185.

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

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

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.?® Ahnlich verhilt es sich beim Ausbau und Betrieb von

Schienen- und Stromnetzen.

Auch Unternehmen unterschiedlicher Branchen konnen erfolgreich miteinander kooperieren.”
Zahlreiche Beispiele dafiir lassen sich im Bereich der Online-Marketing-Kooperati-onen fin-
den. Bei dieser Kooperationsform arbeiten E-Commerce-Anbieter zusammen, indem sie ihre
Produkte auch tiber die Website eines Kooperationspartners anbieten.?” Beispielsweise ist es
moglich, iber die Seite einer Fluggesellschaft auch Autos zu mieten oder Hotelreservierungen
vorzunehmen. So konnen neue Kunden-Zielgruppen auf das Angebot aufmerksam gemacht
werden und der Kooperationspartner erhélt neben einer finanziellen Vergiitung zusitzlich eine

Erweiterung seines Leistungsangebots.”

Ein weiteres Beispiel fiir 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.* Wird

diese Arbeitsteilung genutzt, kann dies zu einer Stirkung der Wettbewerbsfihigkeit fithren.

Anhand der aufgezeigten Beispiele und der dadurch verdeutlichten Vielzahl verschiedener

Kooperationsformen in den unterschiedlichsten Branchen ldsst sich bereits die hohe prakti-

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 ho-
here Energieeffizienz und eine nachhaltige Verbesserung der Umweltbedingungen zu schaffen, vgl. TE-
LEKOM AUSTRIA (2008), S. 1.

o

Exemplarisch sei hier die als erfolgreich bezeichnete Kooperation zwischen dem amerikanischen Techno-
logieentwickler und -hersteller Apple und dem deutschen Telekommunikationsanbieter T-Mobile ange-
fiihrt. T-Mobile konnte ab der Markteinfiihrung 2007 das Apple Produkt iPhone 3G in Deutschland ex-
klusiv vertreiben und beteiligt Apple im Gegenzug an den monatlichen Umsitzen. Durch diese Koopera-
tion konnte T-Mobile seine Kundenzahl und somit seinen Marktanteil wesentlich erhohen, 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 dhnliche Grofen alleine keinen
Nachweis fiir Erfolg darstellen, vgl. Fn. 17.

2 Vgl. JocHiMs (2006), S. 2 ff.
2 vgl. wiederum JocHIMS (2006), S. 2.
2 vgl. PFOHL (2004), S. 3.



