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Abstract

In this paper the general concept of Supply Chain Management (SCM) is described
and the scientific cooperation models in the supply chain are discussed. Though there
are several models to explain cooperations there is no clear perspective on the needed
competencies in companies to shape a successful cooperation e.g. within a supply
chain. Instead companies rely solely on experience and intuition in order to create and
steer supply chain relationships with high business values. In order to mitigate these
shortcomings the authors present a model for SCM business cooperation

management.
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1 Einleitung
In einem dynamischen, haufig unvorhersehbaren, turbulenten und von hoher Wettbe-

werbsintensitéat gepragten Marktumfeld missen Unternehmen auf die sich permanent
verandernden Einflussfaktoren flexibel reagieren kénnen.! Das Konzept des Supply
Chain Management (SCM) strebt eine Optimierung der Geschaftsprozesse innerhalb
einer Wertschopfungskette (,Supply Chain’) an, um eine Anpassung an die dynami-
schen Marktforderungen zu erreichen.? Eine Supply Chain (SC) setzt sich in der Regel
aus einer Mehrzahl von Unternehmen zusammen, die ein bestimmtes Gut vom Roh-
stoff bis zum Kauf durch den Endkunden realisieren, so dass die Geschaftsprozesse
unternehmensiibergreifend optimiert werden miissen.® Im Idealfall wird die Zusam-
menarbeit der involvierten Unternehmen in der SC zu kooperativen Beziehungen aus-
gebaut.” Damit kann den Kooperationen eine entscheidende Bedeutung fiir den Erfolg
von SCM beigemessen werden, sie werden sogar als Jifeblood*® fiir eine optimierte
SC angesehen.

Unternehmen stehen nicht mehr ausschlieB3lich im Wettbewerb zu anderen Unterneh-
men, sondern der Wettbewerb findet zwischen den einzelnen SCs statt.® Haufig ist
damit nicht mehr die Frage ausschlaggebend, ob Geschaftsbeziehungen in Kooperati-
onen gewandelt werden sollten, sondern das Wie.” Bei einer durchschnittlichen Er-
folgsquote von 50% bei Kooperationen ist diese Frage relevant und erfolgskritisch.®
Dieses Arbeitspapier soll durch die Vorstellung von Zielsetzungen, Konzepten und
Theorien das Verstandnis flr Kooperationen im Kontext des SCMs verbessern. Im
zweiten Kapitel wird ein kurzer Konzepttberblick zum Supply Chain Management ge-
geben. Im dritten Kapitel wird die Entstehung des Kooperations-Begriffes angespro-
chen sowie speziell Unternehmenskooperationen und deren Zielsetzungen erlautert.
Zum theoretischen Verstandnis von Kooperationen werden die Prinzipal-Agenten-
Theorie (PAT) und die Transaktionskostentheorie (TAKT) vorgestellt. Im Anschluss
werden die aus Kooperationen resultierenden Chancen und Risiken dargelegt. Im vier-
ten Kapitel wird der Schwerpunkt auf die Zielsetzungen und Anforderungen von Ko-
operationen im SCM gelegt und es erfolgt eine kritische Betrachtung der kooperativen
Zusammenarbeit in SCs. AbschlieRend wird nach einer Zusammenfassung ein Aus-

blick zum Thema Kooperationen in SCs gegeben.

! Vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), 0.S.; Pfohl, H.-C. (2000), S. 3.
2 vgl. Olfert, K. (2005), S. 34.

% vgl. Busch, A., Dangelmaier W. (2004), S.4.

“vgl. ebd.

S Liker, J. K., Choi, T. Y. (2004), S. 104.

® vgl. Patnayakuni, R. et al. (2006), S. 14.

" vgl. Liker, J. K., Choi, T. Y. (2004), S. 106.

8 Vgl. Ernst, D., Bamford, J. (2005), S. 133; Lee, P. D. (2005), S. 61.
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2  Supply Chain Management

2.1 Entstehung

Uber den Ursprung der Konzeption zum Supply Chain Management ist sich die Litera-
tur nicht einig: Teilweise wird bereits im Modell Industrial Dynamics von FORRESTER
aus den 50er Jahren der Ursprung fiir diesen Management Ansatz gesehen.’ Als al-
ternative ,Entstehungsjahre’ werden die spaten 70er'®, 80er'! oder auch 90er Jahre?
genannt. Der Wandel von Verkdufer- zu Kéaufermarkten und steigende Komplexitat
und Dynamik der Rahmenbedingungen werden als die Hauptursachen bzw. Entste-
hungsgriinde fiir diesen Ansatz angesehen.'® Auch wenn es sich mit den Worten von
OLFERT um ,nichts grundsétzliches Neues“** handelt, hat das Supply Management
gerade in den letzten Jahren in Wissenschaft und Unternehmenspraxis eine hohe

Aufmerksamkeit erhalten.®®

2.2 Definition

Da SCM in vielen wissenschaftlichen Disziplinen diskutiert wurde, existieren eine Viel-
zahl von heterogenen Definitionen.'® Unterschiede in der Betrachtung und dadurch
differenzierte Definitionen kénnen auch zwischen Wissenschaftlern und Managern
aufgrund ungleicher Ziele und Begriffsabgrenzungen festgestellt werden.!’” Im weiteren
Sinne kann SCM als ein ,Oberbegriff zur Gestaltung und Koordination von unterneh-
mensinternen und -libergreifenden Geschéftsprozessen“!® betrachtet werden. Konkre-
ter ist die Definition von ScHoLz-REITER und JAKOBZA: ,Supply Chain Management,
[...] ist die unternehmensiubergreifende Koordination der Material- und Informa-
tionsflisse Uber den gesamten Wertschoépfungsprozess von der Rohstoffgewinnung
Uber die einzelnen Veredelungsstufen bis hin zum Endkunden mit dem Ziel, den Ge-
samtprozess sowohl zeitlich- als auch kostenoptimal zu gestalten.“*?

Die Betrachtung von SCM als ,ein ganzheitliches Managementkonzept, das — ausge-
hend vom Endkunden — das geschéaftsprozess- und unternehmensibergreifende Ma-
nagement von Material-, Geld- und Informationsstromen in Wertschopfungsnetzwer-

«20

ken umfasst“~ wird in der Definition von KUHN und HELLINGRATH hervorgehoben.

o Vgl. Berndt, S. (2003), S. 13; Blanchard, D. (2007), S. 8.

% vgl. Chaib-draa, B. (2006), S. 4.

™ vgl. Burt, D.N et al. (2003), S. XXX.

2 ygl. Hofstede, G. J. (2007), S. 108.

13 vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 1ff.; Pfohl, H.-C. (2000), S. 3.
4 Olfert, K. (2005), S. 34.

5 vgl. Burt, D.N et al. (2003), S. XXX; Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 1ff.
% vgl. Chaib-draa, B. (2006), S. 4; Pfohl, H.-C. (2004), S. 22.

" vgl. Busch, A., Dangelmaier W. (2004), S. 5.

'8 Busch, A., Dangelmaier W. (2004), S. 4.

19 Scholz-Reiter, B., Jakobza, J. (1999), S. 7ff.

2 Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), 0.S.
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Abbildung 1: Ubersicht Supply Chain Management Definitionen

Christopher, M. (1994), S. 24. +Network of organisations that are involved, through upstream and downstream
linkages, in the different processes and activities that produce value in the form of
products and services in the hands of the ulitmate customer”

Bowersox, D., Closs, D.(1996), | .The basic notion of supply chain management is grounded on the belief that

S4. efficiency can be improved by sharing information and by joint planing ... an overall
supply chain focussing on integrated management of all logistical operations from
orginal supplier procurement to final consumer acceptance”

Cooper, M., Lambent, D., Pagh, | ,The integration of all key business processes across the supply chain is what we are

J.(1997), 5. 2. calling supply chain management*
Fawcett, S. E. at al. (2007), -SCM allows a company to do a few things very well for which it has the needed
S. 6. skills. Relationsships established to assure that each company in the chain performs

in a way that improved the success of the entire supply chain. SCM is collaortative
specialization®

Blanchard, D. (2007), S. 8. ~Supply Chain Management encompasses the planning and management of all
acitivies involved in sourcing and procurement, conversion, and all logistics
management activities. That concludes coordinating and collaborating with channel
partners, including suppliers, intermediaries, third parties, and customer”

The Glohal Supply Chain LSupply Chain Management is the integration of key business processes from end
Forum (2007) user through original suppliers, that provides products, services, and information that
add value for customers and other stakeholders”

Quelle: Eigene Darstellung.

Nachdem auf die Vielzahl von Definitionen hingewiesen worden ist, kann fir die weite-
ren Ausfilhrungen SCM als ,eine integrative Ubergreifende Steuerung und Gestaltung
der gesamten Prozesskette bzw. der prozessgekoppelten Wertschdpfungsstufen“?*
verstanden werden. Der Gedanke einer Zusammenarbeit aller beteiligten Unterneh-
men in einer Wertschopfungskette ist fur diesen Kontext von entscheidender Bedeu-
tung, da im Folgenden der Betrachtungsschwerpunkt auf Kooperationen innerhalb von

Wertschopfungsketten gelegt wird.

2.3 Zielsetzungen

Das SCM strebt eine Optimierung der gesamten Wertschoépfungskette an.?> Dabei wird
davon ausgegangen, dass Optimierung des Gesamtsystems effizienter ist, als isolierte
Teilsysteme zu optimieren.® Die unternehmensiibergreifende Optimierung orientiert
sich am Endkunden, dies gilt sowohl fur mégliche Handler, die im direkten Kontakt
zum Endkunden stehen, als auch fur den Zulieferer des Produzenten, der das denkba-

re Anfangsglied einer Wertschopfungskette bildet (siehe Abbildung 2).

Abbildung 2: Beispielskizze Supply Chain

Quelle: Eigene Darstellung

1 Berentzen, C. (2000), S. 100.
*2 ygl. Busch, A., Dangelmaier W. (2004), S. 8.
8 vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 10.
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Als Hauptziele der Optimierungsmal3nahmen werden héaufig Effizienz und Geschwin-
digkeit genannt, die sich in folgenden Teilzielen differenzieren lassen:**

e Eine Erhdhung der Umsatze bei gleichzeitig besseren Renditen,

e eine Minimierung der totalen SC Kosten,

e eine hohere Effizienz der unternehmensibergreifenden Produktionssteuerung

und der Kapazitatsplanung,

¢ eine globale Sicht auf verfiigbare Bestande und Ressourcen,

e eine verbesserte Kapazitatsauslastung,

e ein Abbau von Bestanden,

e eine Erhdhung der Lieferbereitschaft.
Durch einen unternehmensibergreifenden Informationsfluss soll fir alle Beteiligten in
der SC eine bessere Prognose von Angebot und Nachfrage ermdglicht werden und

125

damit der von FORRESTER bezeichnete ,Bullwhip-Effekt’® in der SC gelost werden.?

2.4 Konzepte

Die Konzeptentwicklungen in der SC haben sich in verschiedenen Etappen und in ver-
schiedenen Funktionen vollzogen. Aufgrund der unterschiedlichen Definitionen werden
die daraus resultierenden Konzepte in der Literatur auch differenziert betrachtet. Nach-

folgend werden die Konzepte in Anlehnung an PFoOHL vorgestellt (siehe Abbildung 3).%”

Abbildung 3: Historische Entwicklung des Supply Chain Management

80er Jahre
JIT- Distribution Verbraucher
Konzept
90er Jahre
ECR-Konzept Beschaffung [ Verbraucher
Ab 2000
Optimierung der Beschaffung Produktion [
gesamten
Supply Chain

Quelle: Pfohl, H.-C. (2004), S. 29.

Anfang der 80er Jahren standen zunachst einzelne Glieder der SC im Fokus der Be-

trachtung: ,Ziel [dieses herstellergetriebenen Konzepts] war es, sogenannte Einzel-

4 Vgl. Chaib-draa, B. (2006), S. 2; Gopfert, I. (2004), S. 35; Vahrenkamp, R. (2000), S. 102f.

% Durch fehlende Weitergabe von Informationen tber die Nachfrage des Kunden eines
Unternehmens zum Lieferanten kommt es zu einer Nachfrageverzerrung und -aufschaukelung in
interorganisationalen Wertschopfungssystemen. Vgl. Gopfert, I. (2004), S. 33ff.

%6 ygl. Blanchard, D. (2007), S. 9; Busch, A., Dangelmaier W. (2004), S. 9ff.

2" vgl. Pfohl, H.-C. (2004), S. 28ff.
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funktionen, wie z.B. die Produktion oder die Distribution, zu optimieren.“28 Mit der Ein-
fuhrung des Just-in-Time Konzeptes in der Automobilindustrie Mitte der 80er Jahre
wurden zwei Ubergreifende Funktionen, Beschaffung und Produktion verkntpft und
optimiert.?® Mit dem Efficient Consumer Response Konzept®*® wurde in den 90er Jahren
die Zusammenarbeit zwischen Handel und Hersteller effizienter gestaltet.** Bei diesem
handelsgetriebenen Konzept steht die Koordinierung der Schnittstellen Produktion und
Distribution im Zentrum der Bemiihungen.* Seit Beginn des neuen Jahrtausends wird
die Optimierung Uber die gesamte Wertschopfungskette hinweg angestrebt. Alle Un-
ternehmen in einer SC sollen ihre Produkte und Leistungen konsequent am Nutzen fir
den Endkunden orientieren. V.a. in der Elektronikindustrie lassen sich konsequente

Umsetzungen dieses Konzeptes finden.

2.5 Kritik

Haufig werden Geschwindigkeit und Effizienz als die zwei Schlisselfaktoren im SCM
betrachtet. Diese mdgen in den Anfangen von entschiedener Bedeutung gewesen
sein. Heute erzielen effiziente Wertschopfungsketten bei sonst gleichen Bedingungen
in der Regel keine nachhaltigen Wettbewerbsvorteile mehr, da der Wettbewerb die
eigene SC bereits angepasst bzw. optimiert hat.*® Vielen Wertschépfungsketten fehlt
es heute an Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Interessenabgleich®* — Aspekte, die
in der Literatur fur die Optimierung von Wertschopfungsketten vernachlassigt werden.
Wertschopfungsketten, die schnell oder kostengiinstig gestaltet sind, kénnen nicht
flexibel auf Verdnderungen von Angebot und Nachfrage reagieren. Wenn kein
Informationsaustausch zwischen Kunden und Zuliefern erfolgt, das Postponing-
Prinzip® in der Produktentwicklung nicht beriicksichtigt wird, von preiswerten, aber
wichtigen Einzelteilen keine Sicherheitsbestdnde gehalten werden, oder keine
Notfallplane existieren, werden SCs bei groBeren Mengenschwankungen aus dem
Gleichgewicht geraten.®® Wertschépfungsketten, deren Struktur und Organisation nicht
kontinuierlich an die Marktverdnderungen angepasst werden, kdnnen trotz inharenter
Effizienz nicht wettbewerbsfahig bleiben. Wirtschaftliche aber auch technologische

Entwicklungen missen beobachtet und auf die SC bertragen werden. Nicht

%8 pfohl, H.-C. (2004), S. 28.

29 ygl. Baumgarten, H., Darkow, I.-L. (2004), S. 99; Fernie, J. (2004), S. 27.

% Ganzheitliche Betrachtung der Schnittstelle zwischen Hersteller und Handel. Das Sortiment, die
Warenbeschaffung und Bestandsfiihrung, die WerbemafRnahmen sowie die Produkteinfihrungen
sollen unternehmensibergreifend optimiert werden, um Ineffizienzen des gesamten Distributions-
systems nachhaltig zu reduzieren. Vgl. Baumgarten, H., Darkow, I.-L. (2004), S. 100ff.

31 vgl. Pfohl, H.-C. (2004), S. 28.

%2 y/gl. Baumgarten, H., Darkow, I.-L. (2004), S. 100ff.

¥ vgl. Lee, H. L. (2005), S. 70.

* vgl. ebd., S. 74.

% Fertigungsprinzip bei dem in den ersten Fertigungsstufen grundlegende Bauteile fir alle Produkte
gleich sind und eine Differenzierung erst gegen Ende des Fertigungsprozesses erfolgt. Vgl. Lee, H. L.
(2005), S. 72f.

% vgl. ebd., S. 72.
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missen beobachtet und auf die SC Ubertragen werden. Nicht aufeinander abgestimm-
te Interessen bringen EinbuRen fir alle beteiligten Unternehmen in der Wertschop-
fungskette.*” Die generelle Verlagerung des Wettbewerbs in SCs von Produkten in
Richtung zu Serviceleistungen fuhrt zu einem Wandel der Industrieunternehmen zu
,produzierenden Dienstleistungsunternehmen.“*® Diese Ausrichtung kann in der Um-
setzung fir Unternehmen schwierig sein, die bisher nicht in direktem Kontakt zu End-

kunden standen.

3 Kooperationen

3.1 Entstehung

Der Begriff Kooperation stammt vom lateinischen Wort ,cooperatio’ ab, was mit Zu-
sammenarbeit und Mitwirkung iibersetzt werden kann.*® Eine Zusammenarbeit zwi-
schen Unternehmen gibt es in verschiedenen Formen schon lange Zeit.*’ Aber durch
die Einfuhrung und die Verbreitung der Informations- und Kommunikationstechnologie
in den 90er Jahren sind Kooperationen fur Unternehmen zugleich technisch einfacher

und wichtiger geworden.*

Abbildung 4: Koordinationsmdglichkeiten zwischen Markt und Hierarchie

Abnahmegarantie
Kooperation
JIT-Zulieferung
Fremdbezug Lizenzvertrag Eigenfertigung
Kapitalbeteiligung
Joint Venture

Quelle: Sydow, J. (2006), S. 9.

Durch die Uberbetriebliche Integration von Informationen und Prozessen ermdglichen
IT-Systeme eine raumliche Auftrennung (Dislozierung) von Markten und Unternehmen
oder auch wachsende Marktumfange und Spezialisierungen.*” Dieser Wandel fiihrt zu
neuen Koordinationsmoglichkeiten, die zwischen den Organisationsformen Markt und

Hierarchie angesiedelt sind.** Diese neuen Méglichkeiten filhren zu einer Anpassung

37 vgl. Berndt, S. (2003), S. 16.

% Bretzke, W.-R. (2006), S. 14.

¥ vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 38.

“9vgl. Pfohl, H.-C. (1990), S. 220; Semlinger, K. (2006), S. 31.
“Lvgl. Wang, W. Y. C et al. (2007), S. 2.

“2ygl. Osterle, H. et al. (2002), S. 4.

3 vgl. Semlinger, K. (2006), S. 29.
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der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen. Um die Informationstechnologie effizient

zu nutzen werden die Beziehungen zu Lieferanten und Kunden intensiviert.*

3.2 Definition
In der Literatur ist eine Vielzahl von Definitionen fiir Kooperationen vertreten. Von Ko-

“4% yon zwei oder mehreren Unternehmen®® bis hin zur

operation als ,Koordinationsform
Definition als ,Vereinbarung zwischen zwei oder mehreren unterschiedlichen Unter-
nehmen, wo ein geteiltes Risiko und Kontrolle vorliegt, operationale Integration und
gegenseitige Abhéngigkeit™’ bietet die Literatur unterschiedliche Erlauterungen. Hau-
fig werden in diesem Zusammenhang Begriffe wie strategische Allianzen, Bindnisse,
Koalitionen, Partnerschaften, Netzwerke, etc. als Synonyme fir Kooperationen ver-
wendet bzw. Konzepte wie ,Outsourcing’ oder die Nutzung von Synergieeffekten unter
Kooperation subsumiert.*® Die nachfolgende Abbildung zeigt eine Einordnung der Ko-

operation in verschiedene interorganisatorische Beziehungsmuster.

Abbildung 5: Differenzierung von interorganisatorischen Beziehungen

Inter-
organisatorische
Beziehungen

Mit vorwiegend Mit vorwiegend
gleichgerichteten gegeneinander
Interessen gerichteten
Interessen
Jhormale”
1 Geschéfts- Wetthewerb —
heziehung
] Konflikt -

Konzernbildung

Fusion

Quelle: Krass, R. (1984), S. 67.

4 Ansatze wie CRM und SCM betrachten bzw. untersuchen diese Beziehungen naher
Vgl. Semlinger, K. (2006), S. 29ff.

“> vahrenkamp, R. (2000), S. 11.

S vgl. ebd.

" Ernst, D., Bamford, J. (2005), S. 134.

8 vgl. Berndt, S. (2003), S. 19; Gersch, M. et al. (2007), S. 1; Knolle, M. (2006), S. 25;
Vahrenkamp, R. (2000), S. 11.
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Kooperation kann fir die weitere Argumentation als ein ,zielgerichtetes und gemein-
sames Werken von mindestens zwei Partnern [...] [, das] auf eine langere Dauer aus-
gerichtet ist“*® beschrieben werden. Um zielgerichtet zusammenarbeiten zu kénnen,
muss eine Einigung auf und Verfolgung von gemeinsamen Zielen vorausgehen.> Der
Kooperationspartner ist regelmaRig nicht in der Lage, alleine genauso effizient ein
Produkt oder eine Dienstleistung anzubieten.>® Bei einer erfolgreichen Kooperation
kann daher der individuelle Nutzen fiir alle Beteiligten gesteigert werden.*? Entschei-
dend ist, dass auch wenn die wirtschaftliche Selbststandigkeit eingeschrankt wird, die

rechtliche Selbststandigkeit erhalten wird.>®

3.3 Zielsetzungen
Kooperationen und die damit verfolgten Ziele kénnen nur im Rahmen der Gesamtun-
ternehmensstrategie bzw. als Instrument ,zur Erreichung einer strategischen Zielposi-

tion“>* bzw. Teilzielen betrachtet werden.>®

Abbildung 6: Kooperationszielsetzungen

Neu Potentialaufbau in existierenden Potentialaufbau in neuen
Geschiftsfeldern Geschiftsfeldern
Kemkompetenz - —
Wertsteigerung durch optimale Wertsteigerung durch erweiterte
Potentialnutzung Potentialnutzung
Bestehend
Bestehend Produkt-/ Marktsegment Neu

Quelle: Kraege, R. (1997), S. 63.

“9 vahrenkamp, R. (2000), S. 11.

0 vgl. ebd.

L vgl. Osterle, H. (2002), S. 83.

2 vgl. Aulinger, A. (1996), S. 30f.

3 vgl. Aulinger, A. (1996), S. 57; Ermst, D., Bamford, J. (2005), S. 134;
Osterle, H. et al. (2002), S. 83; Vahrenkamp, R. (2000), S. 11.

* Kraege, R. (1997), S. 57.

%% vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 40.
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Eine volistandige und abschlieRende Betrachtung von Kooperationszielen ist in die-
sem Rahmen aufgrund der zahlreichen und unternehmensindividuellen Zielformulie-
rungen nicht méglich.>® Im Folgenden sollen in Anlehnung an KRAEGE Potential- und
Wertziele von Kooperationen aufgezeigt werden.>” Mégliche Kooperationsziele kénnen
sich aus allen vier Zielbereichen nach der Kombination der Kriterien Kernkompetenz
(Bestehend/Neu) und Marktsegment (Bestehend/Neu) zusammensetzen, wie nachfol-
gend dargestellt.*®

(a) Bei bestehenden Kernkompetenzen und einem bestehenden Produkt-/Markt-
segment soll eine Wertsteigerung durch die optimale Nutzung der Potenziale erreicht
werden. Die Ausnutzung von Synergien steht im Mittelpunkt dieses Ziels. Hier kénnen
Kosten durch die Zusammenlegung von Kapazitaten und Funktionen der Koopera-
tionspartner und durch GroRendegressionseffekte reduziert werden. Investitionen und
Risiken werden unter den Kooperationspartnern aufgeteilt.>® Dieses Ziel wird haufig als
Antwort auf Wettbewerbsdruck formuliert und ist deshalb eng mit der Wettbewerbs-
strategie verbunden.®® Durch Volumensteigerungen und Marktanteilsgewinne kann die
Marktmacht gegeniiber den Wettbewerbern erhéht werden.®*

(b) Bei einer Wertsteigerungsstrategie durch die erweiterte Nutzung bestehender Po-
tentiale, wird auf neue bzw. zusétzliche, oft komplementére Starken des Kooperati-
onspartners bzw. der Kooperationspartner zurtickgegriffen. Die Vorteile von Speziali-
sierung konnen genutzt werden und die eigenen Kompetenzen mit denen von den
Partnern erganzt werden®. Die Kosten kénnen gesenkt werden und gleichzeitig die
Qualitdt und Vielzahl an Produkten und Dienstleistungen erhéht werden. Hier wird
haufig eine Produkt-/ Marktsegment-Erweiterung bzw. der Zugang zu neuen Méarkten
angestrebt.

(c) Ein Potentialaufbau in bestehenden Geschaftsfeldern kann durch das Aneignen
von neuen Kompetenzen erfolgen. Durch Kooperationen im Bereich Forschung &
Entwicklung kann von erfolgreichen und erfahrenen Unternehmen gelernt werden.
Durch den Know-how-Transfer kdnnen qualitative Innovationen generiert und die Ent-
wicklungszeiten reduziert werden.®

(d) Mit neuen Kernkompetenzen soll das Potenzial in neuen Produkt-/ Marktsegmen-
ten genutzt werden. Der Aufbau von neuen Geschaftsbereichen bringt meistens stra-

tegische Flexibilitdt mit sich. Haufig wird dieses Ziel in Ergdnzung mit anderen Zielen,

% vgl. ebd., S. 39ff.

" vgl. Kraege, R. (1997), S. 63.

%8 vgl.ebd.

%9 vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 41.

0 vgl. ebd., S. 37.

61 Vgl. Berndt, S. (2002), S. 20; Kraege, R. (1997), S. 61; Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 41.

62 Vgl. Kraege, R. (1997), S. 62; Ngkkentved, C. (2005), S. 233; Osterle, H. et al. (2002), S. 101;
Vahrenkamp, R. (2000), S. 11.

% vgl. Berndt, S.(2002), S. 20; Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 41.
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wie z.B. sozio-emotionalen oder politischen Zielen, verfolgt, weil der Aufbau von neuen
Kernkompetenzen in vielen Fallen nicht im direkten Zusammenhang mit der Errei-

chung der Unternehmensziele steht.®*

3.4 Differenzierungsmerkmale

In der Fachliteratur sind viele Unterscheidungsmerkmale fiir Kooperationen vertreten.®
Hier sollen in Anlehnung an die Typologisierung von AULINGER einige Differenzier-
ungen von Kooperationen dargestellt werden.®® Durch die Betrachtung der unter-
schiedlichen Merkmale (a) bis (h) wird deutlich, wie ausdifferenziert Kooperationsaus-

pragungen moglich sind.

(a) Anzahl der Kooperationspartner

In Abhangigkeit der Anzahl der Kooperationspartner kénnen drei Gruppen von Koop-
erationen differenziert werden: Zwei Kooperationspartner bilden eine dyadische Ko-
operation; wenn drei bis sieben Unternehmen kooperieren, kann dies als Kleingrup-
pen-Kooperation bezeichnet werden; ab sieben Kooperationspartnern liegt eine Grol3-

gruppen-Kooperation vor.®’

(b) Richtung der Kooperation

Grundsatzlich sind drei Arten von Kooperationen denkbar: (i) Zwischen unterschiedli-
chen Branchen, d.h. eine Art gewerbewirtschaftliche bzw. -politische Zusammenarbeit
(Uberbetriebliche Kooperation), (ii) zwischen Unternehmen (zwischenbetriebliche Ko-
operation) und (iii) innerhalb eines Unternehmens (innerbetriebliche Kooperation).®® Im
Rahmen dieser Betrachtung soll die zwischenbetriebliche Kooperation, wie sie auch in
SCs vorkommt, ndher betrachtet werden. Hier kann in vertikale, horizontale und latera-
le Kooperationen unterschieden werden: Vertikale Kooperationen finden zwischen
Unternehmen statt, die auf vor- oder nachgelagerten Stufen in der Wertschopfungsket-
te stehen.®® Kooperationen zwischen Unternehmen auf der gleichen Wertschépfungs-
stufe, also mit gleichem oder dhnlichem Tatigkeitsbereich, beschreiben die horizontale
Richtung. Hier liegt haufig eine urspriingliche Wettbewerbssituation vor.” Eine laterale
Kooperation umfasst Unternehmen, die auf verschieden Markten unabhangig vonein-

ander agieren.

% vgl. Berndt, S. (2002), S. 20; Kroege, R. (1997), S. 63; Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 41.
® vgl. Busch, A.; Dangelmaier W. (2004), S.10ff; Pfohl, H.-C. (1990), S. 224ff.

% vgl. Aulinger, A. (1996), S. 70ff.

®7 vgl. Knolle, M. (2006), S. 26.

% vgl. Klaus. E. (2002), S. 17; Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 38.

%9 vgl. Berentzen, C. (2000), S. 101; Pfohl, H.-C. (1990), S. 222.

" vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 51.
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(c) Vorgehensweise der Kooperation

Je nach Intensitat der Kooperation kdnnen vier Auspragungen unterschieden werden:
Bei einer geringen Intensitat werden lediglich Informationen ausgetauscht. Wenn Ko-
operationspartner Absprachen treffen, z.B. Unterlassungen von bisher durchgefuhrten,
gegeneinandergerichteten Aktivitdten, dann beschrankt sich die Beziehung auf eine
Art Kontrollfunktion. Bei einem abgestimmten Handeln werden nicht nur Informationen
ausgetauscht und Absprachen getroffen, sondern auch geplante Tatigkeiten aufeinan-
der abgestimmt. Der hdchste Intensitatsgrad der Kooperation ist erreicht, wenn die
Partner gemeinsam handeln. Kooperationen mit dieser Vorgehensweise haben einen
intensiven Informationsaustausch und planen bzw. filhren Aktionen gemeinsam durch.
Bei diesem Intensitatsniveau ist die Grindung einer eigenstandigen, gemeinsamen

Organisation denkbar.

(d) Organisationsform der Kooperation

In der Regel finden in der Praxis Kooperationen innerhalb bestehender Organisations-
formen statt. Eine Zusammenfihrung der Ressourcen erfolgt innerhalb einer bereits
existierenden (gesellschaftsrechtlichen) Struktur. Neben dieser Organisationsform soll
zur Vollstandigkeit auch noch auf zwei weitere Formen hingewiesen werden: Bei dya-
dischen und Kleingruppen-Kooperationen kann eine eigene ausgegliederte Organisa-
tion gegrundet werden. Wenn die Interessen von Grof3gruppen-Kooperation vertreten

werden sollen, kann dies durch die Griindung eines Verbandes erfolgen.

(e) Gegenstand der Kooperation

Der Gegenstand von Kooperationen bezieht sich auf die unterschiedlichen involvierten
Funktionsbereiche der Unternehmen. Haufig kommt es zu funktionsiibergreifenden
Kooperationen, so dass z.B. sowohl Ressourcen von Forschung und Entwicklung als

auch aus der Produktion die Kooperation unterstiitzen.”

(f) Raumliche Ausdehnung der Kooperation
Kooperationen kénnen hinsichtlich der geografischen Ausdehnung unterschieden wer-
den. Innerhalb der Spannbreite von lokalen bis internationalen Kooperationen sind alle

Ausdehnungen denkbar und in der Praxis auffindbar.

(g) Zeitliche Ausdehnung der Kooperation
Grundsatzlich sind Kooperationen langfristig angelegt. Die Langfristigkeit unterschei-
det Kooperationen von normalen Geschéaftsbeziehungen, die kurzfristig beendet wer-

den kénnen.”? Kooperationen lassen sich in zeitlich begrenzte, z.B. gemeinsame lang-

"t vgl. Vahrenkamp, R. (2000), S. 11.
2 ygl. Pfohl. H.-C. (1990), S. 218; Vahrenkamp, R. (2000), S. 11.
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fristige Projekte und zeitlich unbegrenzte Ausdehnungen, z.B. innerhalb von Verban-

den, differenzieren.”

(h) Zutrittsmdoglichkeiten zur Kooperation
Wenn die Aufnahme weiterer Kooperationspartner jederzeit moglich ist, wird die Ko-
operation als offen bezeichnet. Ist dies nicht der Fall, liegt eine geschlossene Koopera-

tion vor.”™

3.5 Kooperationstheorien

Zur Erklarung von Kooperationen kdnnen unterschiedliche theoretische Ansatze he-
rangezogen werden, die verschiedene Schwerpunkte in ihrer Betrachtung setzen.” Im
Folgenden sollen zwei Ansatze aus der neoinstitutionellen Okonomik néher vorgestellt
werden, die sich gut zur Erklarung von Kooperationsvoraussetzungen, -gestaltungen
und -wirkungen eignen:’® die PAT und die TAKT. Der Grund fiir die Hervorhebung die-

ser beiden Ansétze liegt in der breiten Anwendung in der Kooperationsforschung.’’

3.5.1 Prinzipal-Agenten-Theorie

Die PAT untersucht ,Vertragsbeziehungen zwischen Individuen oder Gruppen von
Individuen, die sich durch Unsicherheit und einem Informationsdefizit des Auftragge-
bers (Prinzipal) gegeniiber seinem Auftragsempfanger (Agent) auszeichnen.“® Es wird
im Rahmen dieser Theorie angenommen, dass sowohl der Agent als auch der Prinzi-
pal versuchen, ihren eigenen, individuellen Nutzen im Rahmen der Gestaltung und
Erfiillung der Vertrage, zu maximieren.”® Der Prinzipal kann die Handlungen des Agen-
ten nie vollstdndig kontrollieren, so dass die Gefahr bestehen bleibt, dass der Agent
maoglicherweise durch verstecktes Handeln dem Prinzipal schadet. Durch diese Unge-
wissheit entstehen Kosten, die nicht im Einklang mit den individuellen Zielen des Prin-
zipals und des Agenten stehen. Monitoring-Kosten entstehen fur die Kontrolle des A-
genten durch den Prinzipal oder durch mdgliche Anreize, die das Verhalten des Agen-
ten beeinflussen sollen. Der Agent hat Gewahrleistungskosten, indem er entweder auf
mdgliche eigennitzige Handlungen verzichtet oder den Prinzipal fir mogliche Scha-
den entschadigt. Die PAT geht immer von ungleichen Beziehungen aus, da der Agent

vom Prinzipal beauftragt wird.%°

3 vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 56.

" vgl. Knolle, M. (2006), S. 27.

> vgl. Eberl, P., Kabst, R. (2006), S. 107ff.; Knolle, M. (2006), S. 47.
® vgl. vahrenkamp, R. (2000), S. 15.

"vgl. Eberl, P., Kabst, R. (2006), S. 107ff.; Klaus, E. (2002), S. 28.
8 Klaus, E. (2002), S. 121.

" vgl. Laske, M., Neunteufel, H. (2005), S. 21.

8 vgl. Hofstede, G. J. (2007), S. 116.
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Eine Ubertragung der PAT auf Kooperationen bietet sich an, da sie von Informationsa-
symmetrien gepragt sind.®* Die PAT kann eine Hilfestellung bei der Formulierung von
Kooperationsvereinbarungen zur Vermeidung von opportunistischem Verhalten bie-
ten.®? Entscheidend ist, dass die PAT nicht das Vertrauen in den Mittelpunkt stellt,
sondern auf dem aus der Unsicherheit resultierenden Misstrauen basiert.?® Deswegen
vertreten auch einige Autoren in der Literatur die Ansicht, dass die PAT fur Koopera-
tionen nicht geeignet ist, weil sie Vertrauen als ein notwendiges Kriterium fir Koopera-

tion ansehen.?

3.5.2 Transaktionskostentheorie

Zwischen Unternehmen finden Transaktionen statt. Transaktionskosten stellen anfal-
lende Kosten fur die Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung
dar®®. Anbahnungskosten setzen sich aus den Kosten fiir die Suche und die Beschaf-
fung von Informationen Uber mégliche Transaktionspartner zusammen.®® Die Verein-
barungskosten sind abhangig von der Intensitat und zeitlichen Ausdehnung der Ver-
tragsverhandlungen. Abwicklungs- und Kontrollkosten umfassen samtliche Kosten, die
zur Sicherstellung und Einhaltung von Termin-, Mengen-, und Preisvereinbarungen
und evtl. Geheimhaltungsaufwendungen angefallen sind.®” Anpassungskosten kénnen
fur Anpassungen aufgrund veranderter Bedingungen wahrend der Laufzeit der Verein-
barung entstehen.®®

Die TAKT unterstellt, dass die Transaktionspartner einer begrenzten Rationalitat unter-
liegen. D.h. dass samtliche Bemihungen rationale Entscheidungen zu treffen, auf-
grund fehlender Kenntnis tber alle Entscheidungsalternativen, scheitern werden. Au-
Rerdem wird den Partnern Opportunismus unterstellt. Das bedeutet, dass Transaktio-
nen immer auch von einem individuellen Eigeninteresse gepréagt sind. Es ist zu erwar-
ten, dass Informationsasymmetrien ausgenutzt werden. Neben diesen Verhaltensan-
nahmen beeinflussen die Umweltmerkmale Unsicherheit und Spezifitat die Transaktio-
nen und dadurch ihre Kosten. Im Voraus sind die Entwicklungen nicht abzusehen, so
dass Verhaltensspielraume eingeraumt werden, um flexibel auf moégliche eintretende
Ereignisse reagieren zu kénnen. Die Abhangigkeit zwischen den Partnern steigt, desto
spezifischer der Transaktionsgegenstand ist. Da keine Synergie- oder Skaleneffekte

aufgrund anderer vergleichbarer Transaktionen genutzt werden kénnen, sind die Kos-

81 vgl. Laske, M., Neunteufel, H. (2005), S. 21f.

82 \/gl. Vahrenkamp, R. (2000), S. 15.

8 vgl. Laske, M., Neunteufel, H. (2005), S. 22.

84 Vgl. Berndt, S. (2003), S. 32; Hofstede, G. J. (2007), S. 116; Klaus, E. (2002), S. 121.
% vgl. Laske, M., Neunteufel, H. (2005), S. 17.

% vgl. Berndt, S. (2003), S. 26.

8 vgl. ebd.

8 vgl. Knolle, M. (2006), S. 48f.
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ten und dadurch die Abhangigkeit sehr hoch.®® Nach der TAKT kénnen institutionelle
Arrangements auf dem Markt, in Kooperationen und in Hierarchie abgeschlossen wer-
den. Die TAKT rdumt ein, dass es Situationen geben kann, in denen eine Koordinati-
onsform zwischen Markt und Hierarchie, also Kooperation sinnvoll sein kann, weil es

zu einer Reduktion der gesamten Transaktionskosten fiihren kann.®

Abbildung 7: Transaktionskostenvorteile

Transaktionskostenvorteile von + geringeren Kosten hei der Suche nach Abnehmern und
Kooperationen gegentiber dem Markt, Lieferanten
wegen « Einsparung von Kosten der Vertragsanbahnung,

-aushandlung und -kontrolle
- besserem Informationsfluss infolge engerer Kopplung
+ Transfer von nicht kodifizierbarem Wissen

« Ubertragung auch wetthewerbsrelevanter Informationen
bei besserer Kontrolle der \Wissensverwertung

« méglichem Verzicht auf (doppelte) Qualitatssicherung
+ rascherer Durchsetzung von Innovation

Transaktionskostenvorteile von + Kombination hierarchischer Koordinationsinstrumente mit dem Markttest
Kooperationen gegeniiber der - reduziertem opportunistischem Verhalten

Hierarchie, wegen + gezielter funktionsspezifischer Zusammenarbeit

- groferer Reversibilitit der Kooperationsentscheidung

- gréferer Umweltsensibilitdt des dezentral organisierten Gesamtsystems

- leichterer Uberwindbarkeit des organisatorischen Konservatismus bei
Anpassung an eine veradnderte Umwelt

Quelle: Vahrenkamp, R. (2000), S. 14.

Eine Kooperation erweist sich als vorteilhaft, wenn aufgrund steigender Unsicherheit
und Spezifitit eine strategische Zusammenarbeit angestrebt wird.** Bedingt durch die
Unsicherheit sind Flexibilitat und Risikoteilung fur Unternehmen sehr wichtig. Zwei
Gesichtspunkte, die sich in kooperativen Beziehungen im Vergleich zu hierarchischen
Strukturen besser verbinden lassen.”” Das wahrgenommene Risiko kann reduziert
werden, wenn sich zwischen den Kooperationspartnern Vertrauen entwickelt.*® In Ab-
hangigkeit vom wahrgenommenen Risiko wird die Dauer von Kooperationen steigen.**
Durch eine langfristige Bindung, die charakteristisch fir Kooperationen ist, kénnen die
Anbahnungs-, Vereinbarungs- und Kontrollkosten im Vergleich zu klassischen Ge-
schaftsbeziehungen reduziert werden. Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass aus
transaktionstheoretischer Sicht Kooperationen eine ,effiziente Koordinationsform zwi-

schen Markt und Hierarchie*®® darstellen.

8 vgl. Knolle, M. (2006), S. 49.

% vgl. williamson, O. E. (1985), S. 143ff.

9L vgl. Klaus, E. (2002), S. 32.

92 ygl. ebd., S. 33.

% vgl. Laske, M., Neunteufel, H. (2005), S. 18.
% vgl. Vahrenkamp, R. (2000), S. 15.

% Klaus, E. (2002), S. 34.
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3.6 Chancen und Risiken

Die Chancen und Risiken sind in Abh&ngigkeit der Kooperationsauspréagung und den
verfolgten Kooperations- bzw. Unternehmenszielen zu betrachten, so dass die im Fol-
genden aufgelisteten Punkte als eine allgemeine Chancen- und Risikobetrachtung
verstanden werden soll, die fir jede einzelne Kooperation auf ihre Gultigkeit gepruft

werden muss.

3.6.1 Chancen

Durch die Aufteilung der Kosten auf die Kooperationspartner kdnnen sie fur die einzel-
nen Partner reduziert werden. Einsparpotenziale ergeben sich auch durch die Nutzung
unterschiedlicher komparativer Vorteile und Synergieeffekten. So kann z.B. eine Sen-
kung der allgemeinen Fixkosten ermdglicht werden, weil Duplizierungen vermieden
werden kénnen.*® Neben der Kostenreduzierung bieten Kooperationen die Méglichkeit
der Risikoteilung. Risikoreduzierungen kénnen durch die Teilung des Investitionsbe-
darfs und einer moglichen Beschleunigung des Markteintrittes erreicht werden. Neben
der Zeitersparnis bei der Erschlieung neuer Markte, sind eine Sicherung des Markt-
und Kundenzugangs sowie die aus der Kooperation resultierende, mégliche Diversifi-
kation der Partner als Risikoverringerung zu betrachten. Technologische Synergieef-
fekte, eine Erweiterung des Programms bzw. Sortiments und die Nutzung des Know-
hows der Partner sind Chancen, die aus den Verbundeffekten bei Kooperationen ent-
stehen kdnnen. Durch den Know-how-Zugang der Partner kann die Effizienz der ein-
zelnen Unternehmen gesteigert werden. Kooperationen kdnnen die Wettbewerbsin-
tensitat reduzieren bzw. die Markteintrittsbarrieren erhéhen und grundsatzlich ein Ge-

gengewicht zu bestehenden Konzentrationstendenzen bilden.?’

3.6.2 Risiken

Haufig wird der Aufwand fir Kooperationen hinsichtlich Zeit, Kosten und Einbindung
der eigenen Mitarbeiter unterschéatzt.® Mit Kooperationen kénnen meistens keine kurz-
fristigen Erfolge erreicht werden. In der Praxis werden diese trotzdem erwartet. Das
Risiko des unkontrollierten Abflusses von Wissen besteht neben dem generellen Prob-
lem der Know-how-Preisgabe und einem moglichen Verlust der Kernkompetenz.®
Grundsatzlich besteht die Gefahr von einseitigen Abhangigkeiten. Bei solchen asym-
metrischen Kooperationen kann es zu Ausnutzung der Macht des starkeren Koopera-
tionspartners kommen. Durch die Langfristigkeit von Kooperationen verlieren die Ko-
operationspartner Flexibilitdt. Eine strategische Steuerung wird erschwert, da sich die

Partner strategisch nicht mehr als autonom betrachten kénnen.

% vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S.44; Pfohl, H.-C. (1990), S. 227.
9 vgl. Pfohl, H.-C. (1990), S. 227.

% vgl. Kraege, R. (1997), S. 89ff.

% vgl. Berndt, S. (2002), S. 32; Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S.44.
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4 Kooperationen im Rahmen des Supply Chain Management

4.1 Zielsetzungen

In der Literatur wird haufig anstelle von SC auch der Begriff Supply Networks verwen-
det.'® Wahrend die Terminologie SC eine Linearitat zwischen den einzelnen Unter-
nehmen unterstellt, betont der Begriff Network die in der Praxis zutreffendere nicht-
lineare Beziehung, denn Unternehmen in SCs kdnnen nicht isoliert betrachtet werden.
Sie werden von anderen Unternehmen beeinflusst und beeinflussen durch ihre Ent-
scheidungen andere Unternehmen.'® Durch Kooperationen in der SC sollen diese
Wechselwirkungen optimal fir alle Unternehmen gestaltet werden, d.h. die Interessen
aller Kooperationspartner in der SC sind bekannt und werden berlcksichtigt. Durch
Kooperationen in der SC sollen Angebots- und Nachfrage-Signale Uber die gesamte
SC hinweg betrachtet und berticksichtigt werden kénnen und der Bullwhip-Effekt ver-
mieden werden.'®® Die kooperative Zusammenarbeit soll eine Optimierung der SC
hinsichtlich Geschwindigkeit und Wirtschaftlichkeit ermdglichen: (a) Wenn der Faktor
Geschwindigkeit entscheidend ist, soll die Méglichkeit bestehen, kurzfristig auf existie-
rende Ressourcen zuriickzugreifen und diese auszuschopfen, unabhéngig wo sich die

Ressourcen raumlich befinden und wer sie besitzt.'®®

(b) Wenn die Kostenreduktion
das ausschlaggebende Ziel der Kooperation ist, kdnnen durch eine Ubergeordnete
Produktionssteuerung und Kapazitatsplanung die totalen SC Kosten minimiert werden.
Zusétzlich stehen die Kooperationspartner trotz enger Verkniipfungen nach wie vor in
einem kontinuierlichen Wettbewerb zu den ,vorherrschenden Marktkonditionen“*®* und
sollten deshalb eine hohe Kostendisziplin aufweisen.'®® Eine SC muss sich flexibel an
verénderte Bedingungen anpassen kénnen um wettbewerbsfahig zu sein.’® Die enge
Zusammenarbeit der Unternehmen in der SC soll eine Reorganisation schnell ermdgli-

chen, um auf strukturelle Veranderungen zu reagieren.*”’

4.2 Anforderungen

Wie aufgefiihrt, sind Kooperationen ein strategischer Erfolgsfaktor fiir SCs.*®® Durch
die enge Zusammenarbeit in der SC kdnnen die Ziele des SCMs besser erreicht wer-
den. In der Vergangenheit sind Kooperationen allerdings ,haufig missverstanden und

oft missbraucht worden.“1%°

190 vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 7; Lee, P. D. (2005), S. 59; Sydow, J. (2006), S. 3.
1 y/gl. Chaib-draa, B. (2006), S. 2.

102 y/gl. Patnayakuni, R. et al. (2006), S. 14.

1093 yigl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 24.

1% yahrenkamp, R. (2000), S. 14.

195 vgl. ebd.

1% vgl. Semlinger, K. (2006), S. 33.

17 vgl. Sydow, J. (2006), S. 2.

198 \/gl. Berentzen, C. (2000), S. 100.

199 Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 24.
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Der Erfolg von Kooperationen in SCs wird entscheidend durch die Kooperationskultur
in einem Unternehmen bestimmt. Kooperationskultur kann als das ,Maf fur die Befa-
higung, Bereitschaft sowie das Bewusstsein eines Unternehmens und seiner Mitarbei-
ter [verstanden werden, um] in einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen auf einem gemeinsamen Normen- und Werteverstandnis komplexe

Problemlésungen kundenorientiert anzubieten.“**°

Abbildung 8: Einflussfaktoren der Kooperationskultur

Kooperationskultur
y /7 7 4

161y eisuoneladooy
A
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A
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Quelle: Eigene Darstellung.

(a) Kooperationsbewusstsein ist eine wesentliche Grundlage der Kooperationskultur.
Heutzutage dominieren bei einigen Kooperationen die Lippenbekenntnisse ohne ech-
tes Commitment auf beiden Seiten.'** Den kooperierenden Unternehmen muss jedoch
bewusst sein, dass bestimmte Prozesse bzw. Produkte und Dienstleistungen nur ge-
meinsam mit den Partnern erfolgreich geltst werden bzw. effizient angeboten werden
kénnen.'*? In der Fachliteratur wird die Veranderung der Wahrnehmung von unabhé&n-
gigen Unternehmen zu Partnern in einer Kooperation als ,institutional bottleneck***?
bezeichnet. Wenn dieser Engpass nicht Gberwunden wird, kann eine Kooperation nicht

gelingen.***

10 Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 73.

L yvgl.Burt, D. N. (2003), S. 91; Vgl. Fernie, J. (2004), S. 27.
M2 ygl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 74.

13 Hofstede, G. J. (2007), S. 118.

114 vgl. Hofstede, G. J. (2007), S. 118.
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(b) Die Kooperationsbereitschaft ist eine entscheidende Grundvoraussetzung fir eine
positive Kooperationskultur. Es sollte ein Handlungs- und Verhaltensrahmen etabliert
werden, der die Mitarbeiter zu einem kooperativen Zusammenarbeiten ermutigt. Wenn
alle Partner die Kooperation als Chance erkennen, kann eine héhere und v.a. freiwilli-
ge Bereitschaft zur Zusammenarbeit erreicht werden.**

Abbildung 9: Abhangigkeiten in Kooperationen

High

Effective
Relationship

Hostage
Partner‘s dependence

Drunk with power

Low

Partner‘s dependence High

Quelle: Fernie, J. (2004), S. 28.

Dafir ist es wichtig, dass unter den Kooperationspartnern keine einseitigen Abhangig-
keiten entstehen. Haufig wird Macht als zentraler Einflussfaktor in Kooperationen un-
terschatzt.''® Die bloRe Existenz von Macht beeinflusst Partner in inrem Handeln oder
macht sie abhangig, auch wenn sie nicht eingesetzt bzw. ausgenutzt wird.**’ Macht
kann z.B. bei der Kostenverteilung fir den Aufbau und Betrieb einer SC-Kooperation
und die dazugehérigen Systeme ausgenutzt werden.''® Die Aufgabe von traditionellen
Machtkampfen ist ein schwieriger Schritt, da neben gemeinsamen immer auch gegen-
einandergerichtete Interessen existieren. Dies trifft v.a. bei horizontalen Kooperatio-
nen, die haufig zwischen Wettbewerbsunternehmen geschlossen werden, zu.'*® Je

15 vgl. Hofstede, G. J. (2007), S. 119.

16 v/gl. Olfert, K. (2005), S. 35.

17 vgl. Burt, D. N. (2003), S. 91; Fernie, J. (2004), S. 27.

18 vgl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 72.

19 vgl. Liker, J. K., Choi, T. Y. (2004), S. 108; Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 25;
Pfohl, H.-C. (1990), S. 220.
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nach Kooperation kann es sich anbieten, ein Konfliktmanagement fir auftretende Kon-
flikte zu etablieren.*?

(c) Mit Kooperationsfahigkeit ist die fachliche Kompetenz gemeint, die v.a. in der Ver-
antwortung und im Aufgabenbereich des Kooperationsmanagements liegt. Dieses
muss Kenntnisse Uber relevante Methoden und Techniken beherrschen und die Mitar-
beiter schulen. Fir die Etablierung bzw. Pflege einer erfolgversprechenden Kooperati-
onskultur ist die Einfilhrung eines Kooperationsmanagements erforderlich.*?* Durch ein
prozessorientiertes Kooperationsmanagement sollten alle Kooperationspartner in der
Wertschépfungskette in die Gibergreifenden Aufgaben integriert werden.'®? Das Koope-
rationsmanagement ist fir die Gestaltung der Zusammenarbeit vom Aufbau bis zum
Ende der Kooperationsbeziehungen verantwortlich.'?® Die im Folgenden genannten
Anforderungen tragen zu einer erfolgreichen Kooperationskultur bei bzw. sind fir Ko-
operationen in SCs entscheidend und sollten deshalb im Rahmen eines Kooperati-

onsmanagements unbedingt berlcksichtigt und umgesetzt werden.

4.2.1 Zielorientierung

Die Kooperationspartner missen sich auf gemeinsame Ziele einigen. Nur dann kann
die Kooperation zielgerichtet umgesetzt werden und erfolgreich sein. Wichtig ist, dass
die Kooperationspartner bereit sind, Kompromisse einzugehen, da Zielkonflikte in SCs

unvermeidbar sind.*?*

4.2.2 Fuhrungsvorgaben

Durch geeignete Fuhrungsvorgaben sollen die Delegationsfahigkeit, die Teamfahigkeit
und ein kooperationsférderndes Fihrungsverhalten aufgrund ihrer Wichtigkeit beson-
ders untersttitzt werden. Die Delegation von Aufgaben, Verantwortung und Macht wird
von vielen Unternehmen schwer umgesetzt. Es ist Aufgabe des Kooperationsmana-
gements, die Delegationsfahigkeit bei den Mitarbeitern zu entwickeln. Eine kooperati-
ve, unternehmenstbergreifende Zusammenarbeit erfolgt im Team, sowohl bei den
anfanglichen Planungen und Gestaltungsiberlegungen der Kooperation, als auch bei
den operativen Aufgaben, wenn die Kooperation im Betrieb ist. Deshalb ist es wichtig,
dass die Mitarbeiter fahig sind, im Team zu arbeiten. Kooperationen in SCs sind ab-
hangig von verlasslichen und zeitnahen Informationen. Die Mitarbeiter, die mit den
Partnern zusammenarbeiten, missen die Verantwortung und Eigenstandigkeit von
den Vorgesetzen ubertragen bekommen, um Informationen selbststédndig zu vermit-

teln. Lange hierarchische Kommunikationswege blockieren bei Kooperationen. Es ist

120 .y/gl. Pfohl, H.-C. (1990), S. 230.

2L Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 24.
22 ygl. ebd., S. 22.

123 y/gl. ebd., S. 38.

124 ygl. Vahrenkamp, R. (2000), S. 11.
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Aufgabe des Kooperationsmanagements sich fir ein kooperationsforderndes Fih-

rungsverhalten einzusetzen.

4.2.3 Arbeitsteilung
Eine zielfihrende Arbeitsteilung erleichtert die Zusammenarbeit innerhalb einer Supply

Chain. Damit wird eine Entlastung der einzelnen Kooperationspartner erreicht.

4.2.4 Transparenz

Transparenz in einer Kooperation ist das Ausmal des Zugriffs aller Partner auf koope-
rationsbezogene Informationen ohne Verluste, Verzogerungen oder Verzerrungen.*?®
Transparenz bedeutet gleichzeitig auch, dass die vereinbarten Ziele und deren Errei-
chung Uberprift werden. So kénnen Kontrollmechanismen wie z.B. ein monatliches
Berichtswesen oder gemeinsame Meetings vereinbart werden. Fir Kooperationen ist
es sehr wichtig, die Balance zwischen Kontrolle und Transparenz zu finden. Ansons-
ten kann es passieren, dass Transparenz mit Kontrolle gleichgesetzt wird. Eine derar-
tige Informationsiberflutung, die bei zu starker Transparenz entstehen kann, ist in der
Regel kontraproduktiv. Besser ist es, ausgewahlte und relevante Informationen zu tei-
len.*?® Durch eine transparente Gestaltung der Beziehungen kann der Aufbau von Ver-
trauen gefordert werden.'?’ Dies sollte angestrebt werden, da durch mangelndes Ver-
trauen die Weitergabe von wichtigen Informationen tber die SC hinweg blockiert wer-

den kann.*?®

4.2.5 Vertrauen

Kooperationen sollten auf der gegenseitigen Bereitschaft der Partner aufgebaut wer-
den, sich auch ohne direkte Gegenleistung zu unterstiitzen. Die Partner missen das
Vertrauen haben, dass sich ihr Verhalten langfristig auszahlen wird.*?® Vertrauen wird
als ein ,elementar notwendiges interorganisationales“**® Instrument fiir Kooperationen
in SCs bezeichnet. ,Der Vertrauensmechanismus dient hier der Stabilisierung unsich-
erer Erwartungen in Bezug auf die (Handlungs-)Absichten eines anderen Akteurs und

damit der Verringerung der Handlungskomplexitat***.

125 ygl. Hofstede, G. J. et al. (2004), S. 290.
126 ygl. Liker, J. K., Choi, T. Y. (2004), S. 108.
27 ygl. Hofstede, G. J. (2007), S. 119.

128 yigl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 72.
129 ygl. Berndt, S. (2003), S. 32.

10 Epd., S. 4.

131 Ripperger, T. (1998), S. 268.
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Abbildung 10: Vertrauenstypologien
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Quelle: Laske, M., Neunteufel, H. (2005), S. 11.

Durch den Verzicht auf Kontrollen kdnnen Transaktionskosten und Zeit reduziert wer-
den.’® Doch trotz offensichtlicher Vorteile, beruhen die wenigsten Geschéftsbezie-
hungen auf Vertrauen bzw. starten die wenigsten Kooperationen in Vertrauen und Ei-
nigkeit.*®* Vertrauen wird tber die Zeit bzw. durch positive Erfahrungen, anfanglicher
Uberprufung und Ubung mit dem Partner aufgebaut und ist deshalb schwer steuer-
und messbar.”** Uber die relevanten Aspekte, wie Vertrauensbildung und mégliche
Scheitergriinde, existieren nur geringe Kenntnisse, weil hier eine Vielzahl von Mog-
lichkeiten in Betracht kommt.*® Es ist Aufgabe des Kooperationsmanagements, wenn
noch kein Vertrauen zwischen den Partnern vorhanden ist, eine Vertrauens-Aufbau-
Phase in den Kooperationsplanungen zu beriicksichtigen und durch geeignete MaR-
nahmen zu férdern.**® Durch das Einraumen von Freirdumen und Eigenverantwortung
kann den Partnern trotz Kontrollen signalisiert werden, dass ihnen Vertrauen entge-
gengebracht wird.™*” Zur Vollstandigkeit soll darauf hingewiesen werden, dass Koope-

rationen auch ohne Vertrauen moglich sind und eine Reduzierung auf eine vertrau-

132 y/gl. Hofstede, G. J.(2007), S. 112.

133 vgl. Landry, J. T. (1998), S.19.

134 vgl. Burt, D. N. (2003), S. XXXVIII; Fernie, J. (2004), S. 28. Hofstede, G. J. (2007), S. 107ff.;
Landry, J. T. (1998), S.19.

135 vgl. Berndt, S. (2003), S. 43.

136 vgl. Fernie, J. (2004), S. 28.

137 vgl. Hofstede, G. J. (2007), S. 113.
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“138 naiv und unrealistisch ist.**® Auch

ensvolle ,partnerschaftlich-faire Zusammenarbeit
eine Feststellung der ,Interessengleichheit kann zur Kooperation fiihren, ohne dass
Interaktionspartner einander vertrauen bzw. ein Vertrauensverhaltnis aufgebaut ha-
ben.“*® Aber eine Zusammenarbeit in der SC ohne Vertrauen kann die Vorteile einer

Kooperation nicht vollstandig nutzen.

Abbildung 11: Vertrauen in Kooperationen
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Quelle: Klaus, E. (2002), S. 152.

4.2.6 Verstandnis

Neben Transparenz ist es wichtig, ein Verstandnis fir das Geschéft des Partners zu
entwickeln. Durch intensive Kenntnisse Uber die Unternehmensstruktur und -daten
kénnen die Starken und Schwachen des Partners analysiert werden und am besten
aufeinander abgestimmt werden.**! So kann ein optimales Ergebnis der Kooperation

fur die SC erzielt werden.

4.2.7 Erfahrung
Kooperationserfahrung ist keine notwendige Anforderung, aber wenn bereits positive
Erfahrungen bestehen, sind Unternehmen meistens offener fir neue Kooperations-

Uberlegungen. Ob die Erfahrungen aus Uber-, zwischen- oder innerbetrieblichen Ko-

138 Berndt, S. (2003), S. 4.

139 vgl. Anhang, Abb. 8, S. 35; Berndt, S. (2003), S. 4.

140 aske, M., Neunteufel, H. (2005), S. 15.

141 yigl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 24; Liker, J. K., Choi, T. Y. (2004), S. 108.
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operationen resultieren, ist unbedeutend.*** Wichtig ist, dass die Vorteile von Koopera-
tionen schon bewusst erlebt worden sind, aber auch mdgliche Probleme bekannt sind

und diese im Vorfeld bei der Kooperationsplanung beriicksichtigt werden kdénnen.

4.3 Kritik

In der Regel weisen SCs eine hohe Komplexitat durch Uberschneidungen zwischen
den Unternehmen auf. Wie geschildert liegen in den wenigsten Féllen lineare Bezie-
hungen zwischen den Unternehmen bzw. den Wertschopfungsstufen vor. ,Aus diesen
komplexen Beziehungsnetzen kann man zwar begrenzte Gebilde ,herausschneiden’,
die dann als Objekte einer unternehmensibergreifenden Optimierung zur Verfligung

stehen“*

, aber durch die Willkir im Auswahlprozess kann auch nur eine einge-
schrankte Optimierung erfolgen. Die Einflhrung eines Kooperationsmanagements ist
in der praktischen Umsetzung problematisch. Haufig fehlen die zeitlichen und perso-
nellen Ressourcen fiir eine ,Zentralplanung“**, die z.B. Uber Aufnahme und Aus-
schluss von Unternehmen, Aufgaben- und Rollenverteilung oder die Verteilung von
Kosten und Nutzen entscheidet.'*® Erschwerend kommt hinzu, dass Kooperationsver-
einbarungen und -planungen haufig keine bzw. nur geringe Anpassungen vorsehen.
Aber nur wenn die Kooperationsstrategien und -ziele standig Uberprift und flexibel
angepasst werden, kann die SC und ihre Kooperationen wettbewerbsfahig bleiben.
Gleichzeitig fuhrt eine ,permanente Planungskorrektur [...] dazu, dass die Rede von

einer ,Optimierung’ irgendwann absurd***®

erscheint. Die grundlegenden Zielsetzungen
des SCM waren dadurch gefahrdet. Auch die Umsetzung von unternehmensibergrei-
fenden Planungsprozessen und integrierten Systemen, die fiir eine Optimierung der
SC erforderlich sind, sind in der Praxis oft schwer realisierbar,**’ v.a. anfanglich relativ
hohe Investitionskosten lassen die meisten Unternehmen vor einer konsequenten Um-
setzung zuriickschrecken.™® AbschlieRend muss auf die Gefahr durch zu enges ko-
operatives Zusammenarbeiten hingewiesen werden: Zum einen koénnte der Fall eintre-
ten, dass Unternehmen ihre Marktposition alleine durch die Zugehdrigkeit zu einer
Kooperation bzw. SC bestimmen. Durch die engen Beziehungen werden mogliche
Potenziale von Kosteneffizienz- oder Produktverbesserungen nicht ausreichend ge-
nutzt.**® Zum anderen missen sich die kooperierenden Unternehmen in der SC be-

H150

wusst sein, dass eine Ruckkehr in den ,Status Quo Ante*™" schwierig und problema-

12 g1, Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 27.

143 Bretzke, W.-R. (2006), S. 6.

144 Bretzke, W.-R. (2006), S. 6.

145 vgl. Liker, J. K., Choi, T. Y. (2004), S. 108.

4% Bretzke, W.-R. (2006), S. 7.

147 vgl. Bretzke, W.-R. (2006), S. 9.

18 ygl. ebd. ; Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 26.
19 vgl. Bretzke, W.-R. (2006), S. 14.

%0 Bretzke, W.-R. (2006), S. 7.
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tisch sein wirde. Durch den Austausch von strategischen Informationen und Know-
how-Transfer aber auch durch die Konzentration auf Kernkompetenzen wird es fur die

Unternehmen schwierig bis unmdglich, zur Ausgangssituation zurtickzukehren.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Bedeutung von Kooperationen fir effiziente Supply-Chain-Kooperationen wird
trotz méglicher Risiken fiir die beteiligten Unternehmen nicht angezweifelt.*** In der
Literatur sind bereits Anséatze zu finden, in denen die Integration bzw. der Erfolg eines
Supply Chain Management anhand der Qualitat der Zusammenarbeit und der Bezie-
hungen zwischen den Kooperationspartnern bewertet wird.'*2

Dass die Umsetzung der theoretischen Anforderungen in der Praxis einen schwierige-
ren und langen Weg umfasst belegen Studien, welche die Effektivitat bzw. Potenzial-
ausnutzung von Kooperationen bei durchschnittlich 30% ansetzen.'®® Denn die Theo-
rie bietet nur eine Orientierung, die aber hinfallig wird, wenn die Partner innerhalb ei-
ner Wertschopfungskette nicht zur Zusammenarbeit bereit sind oder sich dazu nicht
eignen.’*

Letztlich ist in Kooperationen der ,Nasenfaktor*'>®

ausschlaggebend: Wenn von An-
fang an unuberwindliche Spannungen oder Abneigungen in den Gesprachen prasent
sind, ist von einer Kooperation — trotz etablierter Kooperationskultur — abzuraten.

Dennoch darf nicht vernachlassigt werden, dass Kooperationen langfristig angelegt
sind. Unter Berlcksichtigung, dass die Optimierungsbestrebungen der gesamten
Supply Chain v.a. von der Elektronikindustrie ausgehend zum Jahrtausendwechsel
begannen, ist anzunehmen, dass sich immer mehr Branchen diesem Thema widmen

werden.

Ausgehend von den hier dargestellten Uberlegungen ist weiterhin anzunehmen, dass
die Betrachtung von Einflussfaktoren der Kooperationskultur bzw. der Kompetenz ein-
zelner Unternehmen in diesem Bereich weitere Aufmerksamkeit auf sich ziehen wird.
Letztendlich sind die dargestellten Faktoren in ihrer Bedeutung fur die Produktivitat
einer Supply Chain von ahnlicher Bedeutung wie die Qualitdt und Quantitat der in den

beteiligten Unternehmen eingesetzten sonstigen Produktionsfaktoren.

L yigl. Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 44.

52 y/gl. Chaib-draa, B. (2006), S. 2.

133 vgl. Ernst, D., Bamford, J. (2005), S. 134; Lee, P. D. (2005), S. 61.
154 v/gl. Pfohl, H.-C. (1990), S. 224.

135 Kuhn, A., Hellingrath, H. (2002), S. 26.
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