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Einleitung

1  Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Kooperationen finden weltweit in unterschiedlichen Auspriagungen statt. Sei es in Form
intensiver wirtschaftlicher, finanzieller oder technologischer Kooperation, als auch in
Form loser Netzwerkverbindungen, internetbasierender Plattformen oder informeller
Absprachen. Unternehmen wie Individuen haben den Nutzen und Vorteil der
Zusammenarbeit erkannt. Diese Entwicklung basiert nicht nur auf der Selbsterkenntnis
und dem Wissen um eigene Stirken und Schwichen, sondern auch auf der
Notwendigkeit zu flexibler Anpassung an die Umwelt. Aus diesem Grund hat das
Supply Chain Management immer mehr an Dynamik gewonnen und ist bereits in Teilen
oder komplett in zahlreichen Unternehmen umgesetzt worden. In dieser Arbeit wird nur
der Teilaspekt der zwischenbetrieblichen Kooperation erldutert und die Komplexitét
und tatsidchlich umfangreiche Systematik des Supply Chain Managements am Rande

besprochen.

1.2 Problemstellung und Zielsetzung

Das Supply Chain Management ist durch Ansétze wie dem Vendor Managed Inventory,
Efficient Consumer Response bereits in zahlreichen Unternehmen erfolgreich umgesetzt
worden. Im Fokus wissenschaftlicher Arbeiten wurde der Supply Chain Management
Gedanke auBlerdem intensiv gefordert. Andere Unternehmen konnten leicht dem
Irrglauben verfallen, dass sich die Einfiihrung des Supply Chain Managements, als
Reaktion auf die marktgegebene Brisanz von Globalisierung und Kostendruck, leicht

und in kurzer Zeit bewerkstelligen lasst.

In dieser Arbeit soll die zwischenbetriebliche Kooperation als Teilaspekt des Supply
Chain Management Gedankens aufgegriffen und gezeigt werden, welche Potentiale und
Hindernisse mit der Umsetzung im globalen Wettbewerb verbunden sind. Diese
Uberlegungen wurden sowohl in einem theoretischen als auch in einem praktischen Teil

durch die Gegenliberstellung mathematischer Modelle analysiert.

1.3 Aufbau der Arbeit
Im zweiten Kapitel wird mit der Darstellung des Bullwhip-Effektes die Notwendigkeit

zur Abstimmung und Verbesserung des Informationsaustausches festgelegt. Darauf

aufbauend erfolgt die Einfiilhrung des Supply Chain Management Begriffs, in dessen
1



Einleitung

Fokus die  Abstimmung aller Prozesse zur  Wertschopfungssteigerung
betriebswirtschaftlich manifestiert wird. Um die Komplexitit der Abstimmung im Sinne
von zwischenbetrieblicher Kooperation zu verdeutlichen, erfolgt im Anschluss die
Erlduterung der Supply Chain Planning Matrix. Sie ermdglicht eine anschauliche

Darstellung zeitlicher und wertschdpfungsstufentibergreifender Planung.

Im dritten Kapitel wird der Begriff der Kooperation aufgegriffen. Es folgen
Gestaltungsansidtze zwischenbetrieblicher Kooperation sowohl auf theoretischer,
organisatorischer und zwischenmenschlicher Ebene. Potentiale und Hindernisse werden

identifiziert.

Im vierten Kapitel erfolgt die Darstellung von Unternehmensnetzwerken als

Kooperationsform fiir kleine und mittelstindische Unternehmen.

Im fiinften Kapitel greifen die mathematischen Modelle die Aspekte von Koordination,
Informationsaustausch und Verhandlungsmacht im Sinne einer Supply Chain

Optimierung auf und verfestigen die theoretischen Ansétze inhaltlich.

AbschlieBend werden wesentliche Teilaspekte einzelner Kapitel kompakt

zusammenzutragen und im Schlusswort kritisch erlautert.



Supply Chain Management

2  Supply Chain Management
2.1 Bedeutung und ldee

Steigender Wettbewerbsdruck durch das Voranschreiten der Globalisierung und die
vorherrschende Marktwirtschaft haben unsere Wirtschaft zu Verdnderung getrieben.
Unternehmen wie Gesellschaft sind im hohen MalBle von Informations- und
Kommunikationstechnik durchdrungen, was zur Folge hat, dass ein transparenter Markt
durch das Internet geschaffen worden ist, der eine tiefgreifende Verdnderung des

Verbraucherverhaltens bewirkt.!

Der Wechsel von Push- zu Pull-Mérkten ist dadurch bedingt, dass der Kunde selbst
entscheidet, wann er welches Produkt will und nicht von den Unternehmen diktiert
bekommt, welche Produkte er abzunehmen hat. Dies fiihrt zwangsléufig nicht nur dazu,
dass Unternehmen die Nachfrage kaum einschétzen konnen, sondern dass sie mitunter
Waren vorrdtig haben, fiir die es keinen Absatz gibt. Zudem fOrdern die
Konzentrationstendenzen der Kundschaft sowie der sich durch die Globalisierung und
Marktwirtschaft ergebene Konkurrenzkampf den Verénderungsdrang der Unternehmen

und erfordern technologische, finanzielle und organisatorische Anpassungsfihigkeit.”

So hat die rasante Geschwindigkeit im Markttreiben und die Verdichtung der
Informationsfliisse Unternehmen gezwungen kiirzere Produktzykluszeiten und
schwankende Nachfrage 2zu beriicksichtigen sowie kiirzere Reaktions- und
Durchlaufzeiten im Unternehmen zu akzeptieren und umzusetzen. Es sollen kleine
Lagerbestinde die Nachfrage befriedigen und moglichst durch geringe Preise an den
Endkunden gedeckt werden. In Anpassung an die Komplexitit und Dynamik des
Marktes wurden Unternehmen dazu gedréingt, sich nicht mehr nur auf Teilprozesse ihres
Unternechmens zu konzentrieren, sondern unternehmensiibergreifende Strukturen in
wirtschaftliche Uberlegungen einzubeziehen. So sind neben der Weiterentwicklung und
Anpassung  unternehmensinterner  Prozesse und der Konzentration auf
Kernkompetenzen unternehmensiibergreifende Prozesse, strategische Partnerschaften

und Synergieeffekte ausgebaut und genutzt worden.?

' Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 1 f.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 3 f.
* Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 4 f.
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Zur Bewerkstelligung der Markt gegebenen Brisanz sind Unternehmen in der
Gestaltung ihrer Wertschopfungskette gefordert. Instrumentarium bietet hierbei das
Supply Chain Management, eine integrierte prozessorientierte Planung und Steuerung

der Waren-, Informations- und Geldfliisse entlang der gesamten Wertschopfungskette.”

2.2  Wertschopfungskette und Bullwhip — Effekt

Die Notwendigkeit zur Abstimmung der Aktivitidten entlang der Wertschopfungskette
ergibt sich aus dem so genannten Bullwhip — Effekt (auch Peitscheneffekt genannt).
Dieser wird vor allem durch falsche Prognosen iiber die Nachfragemenge in Gang
gebracht.” Zur Konkretisierung des Problems folgt an dieser Stelle ein Exkurs zur

Begrifferklarung.

Die traditionelle Wertschopfungskette besteht aus einem Warenfluss vom Hersteller
tiber den Héandler zum Endkunden und beruht auf einem Informationsfluss, der vom

Kunden initiiert wird und den Hersteller zur Produktion veranlasst.®

Informationsfluss Informationsfluss

Fabrik Warenfluss Handler Warenfluss Kunde

Abbildung 1: Darstellung einer traditionellen Wertschopfungskette
Eigene Darstellung nach Disney, S.M. / Towill, D.R. (2003), S. 199.

Betrachtet man nun die Wertschopfungskette mit ihren verschiedenen Zwischenstufen,
die in der Abbildung nur vereinfacht dargestellt worden sind, so wird deutlich, dass die
Bedarfsmengen des Endkunden nur dann erfiillt werden kdnnen, wenn sie rechtzeitig
von den Vorstufen eingeplant und vorrdtig sind. Zur Vermeidung von
Fehlbestandskosten wird daher jede Wertschopfungsstufe versuchen, Waren in
ausreichenden Mengen anzubieten und damit einen gewissen Sicherheitsbestand in
Abhingigkeit vom unmittelbaren Vorgénger einer Stufe gewihrleisten zu kénnen. Da

jede Einheit nur die lokal vorhandene Information nutzen kann, zwischen Bestell- und

* Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 10.
> Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 27.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 16 f.
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Lieferzeitpunkt zeitliche Verzogerungen eintreten konnen, wéchst der Warenbestand
entlang der  Wertschopfungskette  stetig  an.’” Weil kein tatsdchlicher
Informationsaustausch iiber Nachfrage- und Produktionsmenge innerhalb der
Wertschopfungskette stattfindet, konnen Aktivititen der Vorgénger nicht richtig
interpretiert werden und lassen die systemweiten Lagerhaltungskosten ansteigen.

Spezifische Griinde fiir die Schwankungen konnen zusammenfassend Folgende sein:

e Nachfrageprognosen
e Preisschwankungen
e Bestellproben

¢ Durchlaufzeit

e Angst vor Versorgungsengpéssen

Traditionelle Lagerhaltungspolitik auf jeder einzelnen Stufe der Wertschopfungskette
erhoht den Bullwhip - Effekt, da jede Wertschopfungsstufe ihre Nachfrageprognosen
auf Basis der vorangegangenen Stufen ermittelt. Dies flihrt zu einem iiberhohten
Lagerbestand.® Neben der Angst vor Fehlbestandskosten wollen Hindler von
Preisreduzierungen profitieren und so in einer Periode mehr Produkte bestellen. Die
Unterlieferanten, die dieses Phdnomen nicht berticksichtigen, sehen dies als Signal fiir
erhohte Absatzbereitschaft an und sind geneigt, Lagerbestinde zu erhéhen. Ebenso
konnen Bestellproben, lange Lieferzeiten und Angst vor Versorgungsengpéssen den
Vorrat bei jedem einzelnen Mitglied der Wertschopfungskette erhohen und ein falsches

Signal fiir Mehrproduktion setzen.’

Durch stabile Preisvorgaben konnen schwankende Bestellmengen reduziert werden und

' Durch zentrierte

strikte Vertragsabsprachen die Engpassversorgung einddmmen.
Nachfrageinformationen und strategische Partnerschaften sollte sich die Ungewissheit
entlang der Wertschopfungskette reduzieren. Ungewissheit kann jedoch nicht

vollstindig eliminiert werden, wenn unterschiedliche Prognoseverfahren und

7 Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 27.

¥ Vgl. Simchi-Levi, D. et al (2004), S. 23.

? Vgl. Simchi-Levi, D. et al (2004), S. 23 —25.
19 Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 30 f.
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Bestellpolitik angewendet werden.!' Fundamentale Verbesserung hat sich vor allem
durch technologische Neuerungen und einem verbesserten Informationsaustausch
entlang der Wertschopfungskette eingestellt. Dadurch werden zeitliche Differenzen
iiberwunden und die Genauigkeit der Prognoseaktivititen verbessert.

Doch der Austausch von Kosteninformationen wird oft vermieden, da er nicht zum
Vorteil anderer Parteien der Wertschopfungskette erfolgen soll. Durch diese
Ansichtsweise sind Unternehmen in ihrem Vorankommen gehemmt und

wettbewerbsfordernde Supply Chain Zusammenarbeit scheint unmoglich.

2.3 Begriffsdefinition

In den folgenden zwei Absdtzen werden Basisbegriffe des Logistikmanagements
definiert, die zur theoretischen Einbindung eines Supply Chain Management Begriffs
notwendig sind. Im Anschluss daran folgen diverse Definitionen zur Supply Chain und
dem Supply Chain Management selbst. Sie driicken zum einen die Vielschichtigkeit des
Begriffs aus und dienen andererseits dazu, verschiedene Teilaspekte einzubinden, die im

Laufe der Arbeit ndher herausgearbeitet werden.

Logistik ist ,,...eine ganzheitliche, die einzelnen Funktionsbereiche der Unternehmung
ibergreifende Betrachtungsweise, die die Optimierung des Material- und
Erzeugnisflusses unter  Beriicksichtigung der damit zusammenhidngenden

Informationsstrdme zum Ziel hat.*'?

Logistikkette wird It. Frigo-Mosca ,,...als Material- und Informationsfluss betrachtet...,
an dessen Knotenpunkten sich Firmen befinden, welche in der Erzeugung eines fiir den
Endanwendermarkt bestimmten Produktes zusammenarbeiten.*'

Um das Zusammenspiel der Logistiktitigkeiten vom Lieferanten liber den Hersteller
zum Endkunden zu optimieren, wurde unterstiitzend das Supply Chain Management
eingefiihrt.  Frigo-Mosca  definiert den  Begriff auch als Optimierung
unternehmensiibergreifender Prozesse, welche den Erfolg aller beteiligten Firmen und

eine Verbesserung des Endprodukts zur Folge haben soll."

"'Vgl. Simchi-Levi, D. et al (2004), S. 25 f.
12 Tempelmeier, G. (1994, 1995), S. 9.

13 Frigo-Mosca, F. (1998), S. 2.

'* Vgl. Frigo-Mosca, F. (1998), S. 2.
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Lt. Frigo-Mosca hat die ,,Optimierung unternehmensiibergreifender Prozesse® zur
Folge, dass die Unternehmen nicht mehr nur die isolierte Optimierung firmeninterner
Abldufe zu koordinieren haben, sondern sich in einem gesamtwirtschaftlichen System
mit anderen Firmen (Lieferanten und Kunden) betriebsiibergreifend abzustimmen
haben."” Hieraus ergibt sich in einem weiteren Schritt die Notwendigkeit zur Schaffung
bzw. Reorganisation von Kooperationen entlang der Wertschopfungskette, worauf in

spateren Kapiteln noch einmal im Detail Bezug genommen werden soll.

Die sich anschlieBende Begriffserlduterung einer Supply Chain von Chopra und
Meindl ist in Bezug auf den Kooperationsbedarf allein auf den Faktor Mensch
fokussiert und hebt die Bedeutung ,weicher” Faktoren im Umgang miteinander
deutlicher hervor. Von unternehmensiibergreifender Prozessoptimierung ist hier
eindeutig nicht die Rede. Wie jedoch in spiteren Kapiteln hervorgehen wird, bedingt die
Kooperation unausweichlich Umstrukturierungen, um eine Abstimmung moglich zu
machen.

“A supply chain consists of all parties involved, directly or indirectly, in fulfilling a
customer request. The supply chain includes not only the manufacturer and suppliers,

but also transporters, warehouses, retailers, and even customers themselves.”'®

Ahnliches wird bei Kuhn und Hellingrath herausgearbeitet. Sie gehen in ihrer
Begriffsdefinition jedoch im Gegensatz zu Frigo-Mosca, Chopra und Meindl noch
einmal eindeutig auf den Begriff der Kunden- und Prozessorientierung ein und
spezifizieren damit generell die Notwendigkeit zur Umsetzung eines Supply Chain
Managements, wie im Kapitel 2.4 ndher erldutert:

“Supply Chain Management ist die integrierte prozessorientierte Planung und
Steuerung der Waren-, Informations- und Geldfliisse entlang der gesamten
Wertschopfungskette vom Kunden bis zum Rohstofflieferanten mit den Zielen:
Verbesserung der Kundenorientierung, Synchronisation der Versorgung mit dem
Bedarf, Flexibilisierung und bedarfsgerechte Produktion, Abbau der Bestinde entlang

der Wertschopfungskette.«!”

15 Vgl. Frigo-Mosca, F. (1998), S. 9 f.
' Chopra, S. / Meindl, P. (2007), S. 3.
"7 Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 10.
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Zusammenfassend eignet sich die folgende Definition einer Supply Chain aus meiner
Sicht am ehesten dazu, die Komplexitit des Begriffes kurz und knapp wiederzugeben:

,» The supply chain is the process that integrates, coordinates and controls the movement
of goods, materials, and information from a supplier through a series of intermediate
customers to the final consumer.”'® Insbesondere ist den Begriffen Integration,
Koordination und Kontrolle besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Sie spielen vor
allem im Zusammenhang mit iiberbetrieblicher Abstimmung und Kooperation eine

besondere Herausforderung und Rolle.

Wie man anhand der zahlreichen Definitionen zum Begriff des Supply Chain

Managements sehen kann, erweist sich die Implementierung als sehr komplex.

Im néichsten Kapitel wird die Notwendigkeit zur Implementierung eines Supply Chain
Managements statuiert und das Konzept in wesentliche, bereits in der Begriffsdefinition

erlduterte Bestandteile untergliedert.

2.4  Grundkonzepte zur Umsetzung des Supply Chain Managements

Supply Chain Management zeichnet sich durch die durchgehende Verbesserung der
Prozesskette aus und ist dabei nicht auf die innerbetriebliche Optimierung der Abldufe
und Verbesserung der Kunden- Lieferantenschnittstelle reduziert. Es eignet sich fiir alle

Unternehmenstypen und kann intern wie iiberbetrieblich zu Verbesserungen fiihren.

Wie bereits im Kapitel 2.2 erldutert, beschreibt das Supply Chain Management die
Abstimmung aller Aktivititen entlang der Logistikkette vom Lieferanten zum

Endkunden. Dabei lsst sich das Konzept in folgende drei Bestandteile untergliedern:

e Partnerschaftliches, prozessorientiertes Kooperationsmanagement
e Reorganisation von Kernprozessen

e [T-Unterstiitzung Wertschopfungssteigernder Prozesse

'8 Emmett, S. / Crocker, B. (2006), S. 2.
' Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 23.
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Alle drei Fundamente dienen selbstverstidndlich nur als Leitfaden und sind in einem
gesamtstrategischen Zusammenhang zu bringen, bedingen sich gegenseitig und stehen

sich unterstiitzend zur Seite.?’

2.4.1 Partnerschaftliches, prozessorientiertes Kooperationsmanagement
Kooperative Biindnisse befdhigen Unternehmen, miteinander in der logistischen Kette
zu interagieren und ermdglichen, ein Miteinander zum beiderseitigen Nutzen zu
optimieren. Durch gemeinsame Ziele, Aufgabenzuteilung, Ressourcenteilung und einer
Vertrauensbasis, kann ein Unternehmen sich auf seine Kernkompetenzen konzentrieren.
Doch miissen strategische Partnerschaften und Kooperationen entlang der Logistikkette
wohl iiberlegt, vertraglich fixiert sein und regelmiBig analysiert werden. Denn eine
Beziehung ist nicht per se vielversprechend, sondern weil sie strategisch, im Sinne einer
gleichgestellten partnerschaftlichen Beziehung verfolgt wird, man von traditionellen
Machtkdmpfen absieht, von konservativen Denkgewohnheiten abriickt und eine Kultur
schafft, in der vertrauenswiirdige Zusammenarbeit zum Erfolg aller beitrigt.”'

Im Sinne einer erfolgreichen Partnerschaft erfordert die Implementierung Anstrengung,
Ausdauer und Flexibilitit auf beiden Seiten. Da sich unterschiedliche
Unternehmenskulturen negativ auf den Erfolg einer Partnerschaft auswirken konnen, ist
es notwendig, im Vorfeld abzuwigen, inwieweit ein Unternehmen als
Kooperationspartner in Frage kommt.?

Nur weil ein Vertragswerk existiert, bedeutet dies nicht die uneingeschrinkte,
bedingungslose Abnahmegarantie durch den Kunden. Vertrauen muss wachsen.
Offenheit und Kompromissbereitschaft tragen zur Qualitét der Beziehung bei und setzen

Rahmenbedingungen erfolgreicher Kooperation.”

Wesentliche Merkmale einer Kooperation sind die gegenseitige Abhdngigkeit der
Partner und die Moglichkeit der Autonomiewahrung, d. h., dass jeder selbst {iber den
Bei- oder Austritt aus der Kooperation entscheiden kann. Gegenseitige Abhdngigkeit

entsteht durch gemeinsame Zielsetzungen und die Notwendigkeit gemeinsam

20 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 23.
1'vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 25 f.

22 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 26.

» Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 23 —25.
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Entscheidungen zu treffen. Ohne gemeinsame Zielsetzung und Zweckorientierung kann

eine Kooperation scheitern oder in ihrem Erfolg gehemmt sein.**

Die Einsatzbereiche von Kooperationen sind vielfiltig und bei der Planung der
Ressourcen zu  beriicksichtigen. Im  Bereich der Beschaffung koénnen
Fertigungsfunktionen ausgelagert werden. Im Einkauf kann Transparenz und
Kosteneinsparung z. B. durch digitale Marktplitze geschaffen werden. Die
Intensivierung und Verbesserung der Kooperation mit dem Zulieferer bzw. eine
Kooperation mit Dienstleistungsgebern ist an dieser Stelle gleichfalls zu nennen. In der
Produktion kann durch Kooperation eine Produktdiversifikation erreicht werden. Im
Vertrieb konnen Kosten durch gemeinsame Marketingaktivititen, Marktforschung oder

die Auslagerung von Transport und Lagerhaltung reduziert werden. »

Unternehmensiibergreifende Kooperationen sind zeitlich befristet und bestehen solange,
wie der Kooperationszweck es erlaubt und bestimmt. Werden Richtlinien entsprechend
einer starren, funktionalen Struktur eingerichtet und die Zusammenarbeit in ihrer
Flexibilitdt und Innovationskraft gechemmt, so geht mitunter der Zweck der Verbindung
verloren. Zielfiihrend ist es daher, Organisationsstrukturen einzurichten, die aus dem
Kooperationszweck unmittelbar hervorgehen und sich aus den begleitenden Prozessen

entwickeln lassen.?® Detaillierter werden die Prozesse im Kapitel 2.4.2 behandelt.

2.4.2 Reorganisation von Kernprozessen

Die Optimierung und Reorganisation der Prozesse basiert auf dem Gedanken des
Kundenfokus. Prozesse kundenorientiert zu gestalten, bedeutet Prozesse so zu
strukturieren, dass kurze Lieferzeiten, ein guter Service, beste Qualitit zu einem
giinstigen Preis garantiert werden konnen. Aus Unternehmenssicht hat dies zur Folge,
dass z. B. die Durchlaufzeiten eines Auftrages verkiirzt werden miissen, Lagerbestinde
moglichst niedrig gehalten werden sowie die Sicherstellung von Effizienz und Qualitit
im  Produktionsprozess. Daraus folgend kann eine unternehmensinterne
Prozessoptimierung u. a. die Vermeidung von Doppelarbeit oder die Verkiirzung von

Arbeitsablidufen bedeuten und zur Folge haben, dass sich Kosten- und Zeitersparnisse

# Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 39.
» Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 45 — 48.
6 vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 56.
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ergeben, Flexibilitit und Qualitdt geschaffen werden. Hinzu kommt die
Beriicksichtigung von kunden- und organisationsbezogenen Zielsetzungen.”’

Anfangliche Probleme, die zu iiberwinden sind, ergeben sich zumeist aus der
Unternehmenskultur. Eine konservative, funktionale Aufbauorganisation erlaubt eine
statisch, eingeschrinkte Aufgabenteilung. Gehemmt in ihrer Flexibilitit versagen
Unternehmen in dem Versuch, sich den verindernden Marktbedingungen auch

strukturell und damit fundamental anpassen zu kénnen.”®

Dabei spiegelt sich in der Wirtschaftswelt die generelle Tendenz zur flexiblen und
dynamischen Organisation eindeutig wieder. Man geht sogar soweit prozessorientierte
Netzwerkorganisationen entlang der Wertschopfungskette zu schaffen. Diese sich
daraus ergebene Stromung forciert die Entstehung einer lernenden Organisation, aus der
sich Prozessneuerungen selbst entwickeln und die Organisation damit rasch und flexibel

an Marktgegebenheiten anpassen konnen.”

Unter Beriicksichtigung der unter Kapitel 2.4.1 dargestellten Notwendigkeit zur
Entstehung von Kooperationsbeziechungen sind Geschiftsprozesse nicht nur
unternehmensintern sondern auch unternehmensiibergreifend zu gestalten.

Bei Kuhn und Hellingrath wird ein Geschéftsprozess als eine Zusammenreihung von
Aktivititen zur Erbringung einer Endleistung entsprechend Kundenwiinschen
verstanden.”® Diese Aktivititen sollten durch einen geeigneten Prozessablauf optimal
miteinander koordiniert und ein durchgingiger Informations- und Warenfluss

geschaffen werden.”'

Bei unternehmensiibergreifenden Geschiftsprozessen ist zu beachten, dass diese mit
einem hoheren Abstimmungsbedarf verbunden sind. Abweichende

Unternehmenskulturen konnen mitunter eine Koordination erschweren und miissen zu

2 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 87.
% vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 88.
¥ Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 91 — 94.
0'vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 96.
3! Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 97.
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diesem Zweck durch ein geeignetes Regelwerk mit dem Partner von vornherein

festgehalten und definiert werden.*

Potentiale zur Reorganisation von Prozessen sind, wie bereits erwihnt, die
Konzentration auf die Kernprozesse im Unternehmen. Diese
wettbewerbsentscheidenden Kompetenzen zu erkennen, kann dazu beitragen, dass
Unternehmen sich auf entscheidende Prozesse konzentrieren und weniger brisante
Prozesse von anderen Partnern entlang der Logistikkette abwickeln lassen. Mitunter
kann Bedarf bestehen, Schnittstellen der Kunden-Lieferantenbeziehung zu
reorganisieren. Geeignete Kooperationsvereinbarungen iiber- und untergeordneter

Prozesse zu finden, trigt zur Vereinfachung bei.*

Fir weiterfiihrende Uberlegungen im Bezug auf die Optimierung von
Geschéftsmodellen ist das SCOR-Modell (Supply Chain Operations Reference) zu
nennen. Hierbei handelt es sich um ein standardisiertes Prozess-Referenzmodell der
Supply Chain, welches eine einheitliche Beschreibung, Bewertung und Analyse von
Wertschopfungsketten mdglich macht. Mit ihm soll das Produktions- und Logistiknetz
durch vier grundlegende Teilaspekte beschrieben werden.’* Auf das Modell soll im

Folgenden nicht néher eingegangen werden.

2.4.3 IT-Unterstutzung wertschépfungssteigender Prozesse

Die Effizienzsteigerung des Informations- und Warenaustausches wird nicht zuletzt
durch geeignete Informationstechnologie, entsprechend den implementierten
Unternehmensprozessen, unterstiitzt. Transparenz am Markt und die rasanten
Wettbewerbsaktivititen erfordern Présenz, Flexibilitit und rasche Abwicklung, die
durch addquate EDV gestiitzt werden konnen. Wichtige Errungenschaften waren hierbei
Hochleistungsrechner, Online-Datenbanken, Internet, Intranet, die digitale Signatur,
Verbreitung der Computer-Anwendungsprogramme u. v. a..>>

Da die Anforderungen an IT-Losungen in der Optimierung der Geld-, Daten- und

Materialfliisse vielfdltig und unternehmensspezifisch sind, gilt es nach wie vor, den

32'Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 96.

3 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 98.

¥ Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 105 f.
3 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 134.
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,Fluss® stindig zu verbessern und einem Supply Chain Management entsprechend zu
gestalten. Es gilt sowohl Transparenz bei Bediirfnissen, Kapazititen und Bestdnden zu
schaffen, als auch Bediirfnisse rechtzeitig zu prognostizieren und Kapazititen

einzuplanen.*

Die Entwicklungsstufen der informationstechnischen Unterstiitzung haben sich von
Teilfunktionen iiber eine gemeinsame Datenbasis auf Unternehmensebene bis hin zu
funktionsiibergreifender Planung und Steuerung entlang der Wertschopfungskette
gewandelt.’’

Zur Koordination der unternehmensinternen Abldufe galten ERP-Systeme (Enterprise
Ressource Planning) lange als ultimative Errungenschaften. Heute stellen sie einen
Mindeststandard dar, der im Zuge einer wertschopfungsketteniibergreifenden
Optimierung nicht mehr ausreicht. Die ERP-Systeme waren bislang auf die
Koordination der Produktion allein fokussiert.

Exzellenz wird geschaffen durch die so genannten APS (Advanced Planning Systems),
die zur Befriedigung der Kundenwiinsche interaktive, schnelle Planungsergebnisse
liefern und in der Dateniibernahme aus anderen Systemen integrierte und simultane
Planungsmethoden einbezichen kénnen.*®

Automatisierte Fertigungsprozesse werden durch computergestiitzte Liefer- und
Bestandsplanung modelliert. Mittels IT lassen sich Produkt- und Kundendaten abrufen,
Absatzprognosen  erstellen, Bestandsdaten analysieren und Produktionspléne

entwickeln.®

36 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 126.
7 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 127 f.
¥ Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 131.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 129.
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m Feil 2 Teil 3 Teil 4

I:[ Kooperations-:
strategie  :

Strategische Ausrichtung
z. B. Verfiigbarkeit

Teil 1

gemeinsames
Zielsystem

definiert w
w unterstiitzt

Leitfaden zur erfolgreichen Implementierung

Abbildung 2: Das 3-Saulen-Konzept des Supply Chain Managements
Eigene Darstellung nach Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 23.

Die Darstellung dient zur Veranschaulichung oben dargestellter Teilkonzepte des
Supply Chain Managements. Sie soll zum Ausdruck bringen, wie die drei Sédulen, im
Kundenfokus zu implementieren sind und wie sie sich gegenseitig beeinflussen und

unterstiitzen.

2.5 Supply Chain Planning

Ein erfolgreiches Supply Chain Management beruht auf wichtigen Entscheidungen tiber
den Informations-, Produkt- und Geldfluss. Diese Entscheidungsfindung kann in die
drei Phasen: Supply Chain Ausgestaltung (design), Supply Chain Planung (planning)
und Supply Chain Operation (operation) unterteilt werden. Alle drei Kategorien
beriicksichtigen den Aspekt der Unsicherheit iiber einen gewissen Zeithorizont.*

Um Entscheidungen sicher treffen und koordinieren zu kénnen, ist vor allem der Aspekt
der Planung von entscheidender Bedeutung. Da sich die Abstimmung der Supply Chain
als sehr komplex gestaltet, wird eine hierarchische Planung benétigt, die es ermoglicht,
den gesamten Planungsprozess in mehrere Module zu unterteilen. In diesen
hinuntergebrochenen Modulen werden verschiedene Teilaufgaben erfiillt. Je niedriger
das Level des Moduls, desto eingeschrinkter ist der Bereich durch Planung.

Gleichzeitig ergibt sich eine detailliertere Planung im Zeithorizont.*'

“ygl. Chopra, S. / Meindl, P. (2007), S. 9.
*1'ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 84 f.
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Unter Beriicksichtigung dieser Aspekte und dem wachsenden Detaillierungsgrad
miissen die Daten zerlegt werden. Dies geschieht iiber vertikalen und horizontalen
Informationsaustausch. So werden beispielsweise von hoheren Planungspositionen
Produktionsbeschriankungen iiber einen gewissen Zeithorizont bekannt gegeben, die von
den ausfithrenden Stellen jeweils eingehalten werden miissen.*> Daraus ergibt sich fiir
die Unternehmen die Herausforderung, geeignete Module und Informationsfliisse zu

schaffen und zu identifizieren, um eine gewinnbringende Koordination moglich zu

machen.
long-term Strategic Network Planning
mid-term Master Planning
Demand
Purchasing || Production | | Distribution | | 7/2"MiNg
& Planning Planning
Material -
Demand
Requirements . Transport Fulfilment
short-term | Planning Scheding Plannl:i'ng & ATP

Abbildung 3: Supply Chain Planning Matrix
Quelle: Stadtler, H. (2005), S. 579.

Im Folgenden sollen anhand der Supply Chain Planning Matrix die Planungsaufgaben
entlang der Wertschopfungskette dargestellt werden. Diese klassifiziert Planung in
zeitliche Planungsebenen (lang-, mittel- und kurzfristig) entlang der y-Achse und den
Wertschopfungsprozess entlang der x-Achse (Beschaffung, Produktion, Distribution
und Verkauf).” Die Planung und Kontrolle dieser Operationen stellen einen

entscheidenden Faktor im Supply Chain Management dar.**

2 ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 85.
# Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 87.
* Vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 668.
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2.5.1 Planungsaufgaben

Langfristige Planungsaufgaben

Langfristige Planungen beinhalten strategische Entscheidungen, wie z. B. das Design
und die Struktur der Wertschopfungskette.” Bezogen auf die vorhandenen
Wertschopfungsstufen wird im Bereich Vertrieb (sales) tiber das Produktangebot und
strategische  Verkaufsmoglichkeiten entschieden. Die Entscheidungen werden
beeinflusst durch Absatzprognosen, Prognosen iiber den Produktlebenszyklus sowie die
zu erwartenden Kosten und den Umsatz des Produktes. In einem weiteren Schritt wird
auf der Ebene der Distribution (distribution) auf Basis des Produktprogramms sowie
der zugrunde liegenden Kosten entschieden, welche Distributionsmoglichkeiten
vorhanden sind und wie diese zu nutzen sind, so dass langfristige Transport-,
Lagerhaltungs-, Abwicklungs- und Investitionskosten minimiert werden konnen.
Einhergehend mit der Planung der physischen Struktur der Distribution werden beim
Wertschopfungsprozess Produktion (production) Produktionssysteme sowie der
Aufbau von Fabriken und der Materialfluss zwischen den Maschinen geplant. Um dann
die Produktion in Gang zu bringen, muss beim Teilaspekt der Beschaffung
(procurement) ein geeignetes Materialprogramm erstellt werden, welches festlegt, wie
sich die Endprodukte zusammensetzen lassen und welche Komponenten bzw. welches
Rohmaterial verwendet werden sollen. Da sich die Qualitit der Dienstleitung des
Zulieferers stark auf die Kosten auswirken kann, ist die Auswahl eines geeigneten
Lieferanten wohl zu iiberlegen und Kooperationsmdglichkeiten bei Schliisselmaterialien

in Erwdgung zu ziehen.*°

Mittelfristige Planungsaufgaben

In der Mittelfristplanung werden unter Beriicksichtigung der strategischen
Entscheidungen {ibliche Arbeitsabldufe festgelegt. Der Zeithorizont erstreckt sich auf 6
bis 24 Monate."’

Im Hinblick auf die Supply Chain Planning Matrix, beginnend mit der
Wertschopfungsstufe Vertrieb (sales), werden auf Basis der Nachfrageprognosen

mittelfristige Vertriebsentscheidungen getroffen. Da die Entscheidungen stark von der

# ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 82.
4 ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 88 f.
7 Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 82.
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Genauigkeit der Prognosen abhédngt, miissen deren Qualitdt und Aussagekraft zur
Kostenminimierung verbessert werden.**

Auf der Ebene der Distribution (distribution) werden mittelfristig die Transporte
zwischen der Produktionsstitte und den Lagerhdusern und damit notwendige
Lagerbestinde berechnet. Auch hier miissen kostenminimale Entscheidungen getroffen
werden, hohe Lager- und Fehlbestandskosten vermieden werden.*

Die Produktions- und Kapazititsplanung auf der Stufe der Produktion (production)
gibt an, wie die gegebenen Kapazititen effizient zu nutzen sind und versucht die Kosten
fir Lagerhaltung und die Kosten fiir Kapazititen auszubalancieren. In der
Kapazititsplanung kommt {iberdies die Personalplanung hinzu. Sie beriicksichtigt
Arbeitszeiten sowie notwendige Qualifikationen und gegebene personelle Kapazititen.*®
Um eine Lieferung bzw. Produktion mdglich zu machen, werden auf der Stufe der
Beschaffung (procurement) notwendige Materialien ermittelt, die in das Endprodukt
einflieBen. Im Gegensatz zur Produktionsplanung (Master Production Scheduling)
werden nicht die Endprodukte oder kritische Elemente geplant, vielmehr kommt es zur
Berechnung der notwendigen Bestellmenge aller anderen in das Endprodukt
einflieBenden Materialien. Wesentliche Unterstiitzung leistet das Material Requirements
Planning, insbesondere bei der Ermittlung von LosgroBen bei der Materialaufstellung.”!
Ein wesentlicher Aspekt der Mittelfristplanung stellt das Master Planning dar. Dieses
schafft ein Gleichgewicht zwischen Angebot und Nachfrage und synchronisiert den
Materialfluss in der gesamten Wertschopfungskette. Die effektive Nutzung des
Materials setzt voraus, dass im Master Planning verfiigbare Kapazititen jeder Einheit
genutzt werden.”® Durch die Abstimmung der mittelfristigen Nutzung von Produktion,
Transport, Lieferkapazititen und Lagerbestinden konnen Kosten verringert werden.
Aus diesem Grund sollte das Master Planning zentral durchgefiihrt werden. Da der
Koordinationsaufwand mit der Zentralisierung ansteigt, wird das zentrale Master
Planning in der Praxis liberlicherweise auf eigenstindige Bereiche eines Unternehmens

heruntergebrochen.” Dudek und Stadler erheben die Frage einer mdglichen

* Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 89.
¥ vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 89.
*0'vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 90.
3'ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 90.
32 ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 161.
3 Vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 669.
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Abstimmung eigenstidndiger Bereiche und zeigen mit ihrem Paper ,,Negotiation-based
collaborative planning between supply chain partners nicht hierarchische
verhandlungsbasierende  Entwiirfe auf, um eine Planabstimmung zwischen
eigenstindigen Supply Chain Partnern zu erméglichen.”® Thre Ansitze werden im

Kapitel 5.6 ndher erldutert.

Kurzfristige Planungsaufgaben

Die kurzfristige Planungsebene deckt das tigliche Geschéft ab. Durch den kurzen Zeit-
und Planungshorizont ist der Detaillierungsgrad und die Genauigkeit auf dieser Ebene
am groBten und wichtigsten und hingt damit sehr stark von den im Vorfeld
stattfindenden lang- und mittelfristigen Planungsentscheidungen ab.>

Im Gegensatz zur Mittelfristplanung werden auf Ebene des Vertriebs (sales) aktuelle
Nachfragenmengen durch Entnahme aus dem Lager befriedigt. Ahnlich verlduft es mit
der Distribution (distribution). Wurden mittelfristige Wege tiber einen Zeitraum von
Wochen geplant, werden in der kurzfristigen Planung aktuelle Fahrrouten und
Liefermengen  kostenminimierend berechnet und tatsdchlich  durchgefiihrt.
Entscheidungen der Mittelfristplanung wirken sich auf dieser Ebene dadurch aus, dass
vorhergeplante, produzierte und auf Lager liegende Ware liber den Servicegrad des
Unternehmens und die Flexibilitdt zur Erflillung kurzfristiger Nachfragemengen
entscheidet.”

Kurzfristige Planung in der Produktion (production) berticksichtigt Losgrofen, so
dass verspétete Lieferungen vermieden und kostenminimierende Maschinenbelegung
garantiert werden. Wie auch in der Mittelfristplanung, kommt es kurzfristig zur Planung
des einzusetzenden Personals. Gleiches gilt fiir den Einsatz von Materialien und der

notwendigen Bereitstellung der kurzfristigen Kapazititen.”’

2.5.2 Koordination und Informationsaustausch
Wie an der Darstellung der Supply Chain Planning Matrix zu erkennen, ist jede der
Wertschopfungsstufen durch die Entscheidungen der anderen Stufen beeinflusst. Eine

dementsprechend routinierte Absprache und Koordination scheint unumginglich. So

54 Vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 668.
> Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 82.
36 vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 91.
37 Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 91.
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miissen auf horizontaler Ebene aufgrund von Kundenbestellungen etwaige
Nachfrageprognosen berechnet, das Lager entsprechend aufgebaut, Produktion
eingeplant und entsprechende Materialien bestellt werden. Auf vertikaler Ebene findet
ein Informationsaustausch in anderer Hinsicht statt. Bei der Darstellung der
kurzfristigen Planungsebene war bereits zu erkennen, dass deren Performance von
zuvor stattfindenden Planungen und Entscheidungen auf ,,h6herer” Ebene abhédngig ist.
Ein Informationsaustausch erfolgt iiber die Verfiigbarkeit von Kapazititen sowie die

Ermittlung zeitlicher Rahmenbeschrinkungen.>®

2.5.3 Gemeinschaftliches Planen (Collaborative Planning)

Die gemeinschaftliche Planung umfasst die Planung mehrerer Bereiche. Durch die
direkte Verbindung von Planungsprozessen konnen mafgebliche Informationen
zwischen den Planungsbereichen ausgetauscht werden. Ein bekannter Losungsansatz
des Supply Chain Managements stellt das Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment dar.”® Im Kapitel 3.4 wird der Begriff niher erldutert und ausgefiihrt.

Im Weiteren sollen Typen von Kollaboration und die Verbindung zur Supply Chain
Planning Matrix sowie den sich anschlieBenden mathematischen Veranschaulichungen

aufgezeigt werden. Eine Grobuntergliederung erfolgt in:®

1. Materialbezogene Kollaboration
2. Dienstleistungsbezogene Kollaboration

3. Material- und Dienstleistungsbezogene Kollaboration

1. Materialbezogene Kollaboration

Bei der materialbezogenen Kollaboration findet eine gemeinsame Planung bzgl. der
Nachfragemenge statt. Die kundengesteuerte  Wertschofpungskette  nimmt
iiblicherweise die Nachfrage als Ausgangsbasis ihrer Entscheidungen und erstellt
Nachfrageprognosen, die wie am Beispiel des Bullwhip - Effektes, erheblichen Einfluss
auf die Gesamtperformance der Wertschopfungskette haben. Zu diesem Zweck erfolgt
eine Abstimmung, so dass die Qualitdt der Prognosen durch intensiven Datenaustausch

verbessert wird. So kann der Produzent beispielsweise bekannt geben, wie seine

¥ Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 92.
%9 Vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 263 f.
80 'vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 268.
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Mittelfristplanung  bzgl. Materialbedarf, aussiecht. Durch die rechtzeitige
Beriicksichtigung der notwendigen Mengen erstellt der Lieferant eine
Nachfrageprognose, die in der Programmplanung weiter beriicksichtigt werden kann.
Die gemeinsame Optimierung der Prognosen wird tiiblicherweise vom Lieferanten
iniitiert, da dieser von einem verbesserten Informationsaustausch profitieren kann. Um
zu vermeiden, dass die Datenqualitdt nicht Mittelpunkt spieltheoretischer Machtkdmpfe
wird, ist ein Kunde, der einer Nachfrageabstimmung (demand collaboration) zustimmt
einem nicht kooperativen Kunden vorzuziehen. Dies stellt allerdings zusétzliche
Planungshiirden dar.®’

Eine gemeinsame Planung und Zusammenarbeit kann sich auch auf die Lagerhaltung
erstrecken. Dies ist ein Anwendungsfall der vorher erlduterten Kollaboration bei
Nachfragemengen. Durch die Meldung der Lagerkapazititen des Kunden an den
Lieferanten kann ein automatischer Nachschub erfolgen, der vom Lieferanten geplant
wird. Hierbei handelt es sich ebenfalls um eine Initiative des Lieferanten, der seine
Kosten damit minimieren kann. Fiir den Kunden stellt dies eine Dienstleistung dar, fiir
die er mitunter zu zahlen bereit wire.”> Das Konzept des Vendor Managed Inventory

wird im Kapitel 3.4 intensiver behandelt werden.

Weitere gemeinsame Planungsaufgaben konnen sich im Rahmen der Beschaffung
ergeben. Wie bei der nachfragegesteuerten Kollaboration tauschen Lieferant und Kunde
Nachfrage- und Lieferinformationen aus. Hier wird die gemeinsame Planung jedoch
vom Kunden iniitiert. Der Kunde erhilt auf diese Weise Informationen iiber mogliche
Lieferengpidsse, die in seine mittel- und kurzfristige Produktionsplanung einflieen

.. 63
konnen.

2. Dienstleistungsbezogene Kollaboration

Dienstleistungsbezogene Kollaboration umfasst zum einen die gemeinsame Planung
gegebener Kapazititen, zum anderen die gemeinsame Planung von Transporten und
Fahrzeugauslastung. Bei der Planung von Kapazititen findet eine Absprache zur
flexiblen Nutzung vorhandener Kapazititen in der Wertschopfungskette statt. Der

Kunde, von dem die Iniitiative zur Kollaboration ausgeht, nutzt die Mdglichkeit seine

81 ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 269 f.
62 ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 270 f.
83 vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 271 f.
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Kapazititsbeschrinkungen auf bspw. Koproduzenten auszuweiten und damit
Zusatzkapazititen zu schaffen. Die Gestaltung dieser Zusammenarbeit ist Teil
strategischer Planung und durch geeignete Vertrige mit dem Anbieter gewinnbringend
zu gestalten.**

Die gemeinsame Abstimmung iiber Transporte betrifft die Bereiche Beschaffung und
Distribution und ist wie die gemeinsame Kapazitdtsplanung vom Kunden gesteuert.
Dieser versucht seine Transportkosten gering zu halten und lédsst deshalb den Transport

von einem anderen Anbieter durchfiihren.®

3. Material- und dienstleistungsbezogene Kollaboration

Die material- und dienstleistungsbezogene Kollaboration stellt eine Kombination der
vorangegangenen Modelle dar. Anwendung findet sie vor allem in Industrien, in denen
Material und Dienstleistung aufeinander abgestimmt werden miissen. Da Material- und
Dienstleistungskapazititen per Hand gepriift werden, kommt es hier oft zu einem
ungeniigenden Datenaustausch und erheblichen Zeitverzogerungen. Daraus resultieren
hohe Lagerbestandsmengen und Mingel im Servicegrad, so dass im Sinne einer
gemeinsamen Planung der Informationsaustausch erheblich beschleunigt werden muss.
Dieser Datenaustausch wird {iblicherweise von der Servicenbetreibenden Kraft
ausgefiihrt. Als einfaches Beispiel bietet sich die Beschaffung von Computerausstattung
an. Neben der Verfiigbarkeit der notwendigen Hardware werden von anderen Anbietern

Installation und Wartung angeboten.®®

64 vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 272 f.
65 ygl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 273.
66 vgl. Stadtler, H. / Kilger, C. (2008), S. 273 ff.
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3  Kooperation und Supply Chain Management
3.1 Kooperationsbegriff

Lt. Barscher und Huber wird Kooperation als personalwirtschaftliches Kompetenzfeld
verstanden, welches Individuen dazu veranlasst innerhalb einer Organisation Leistung
zu erbringen, die im Zusammenwirken aller zu einem besseren Ergebnis beitrigt.®’
Evers fiihrt in seiner Erlduterung zur Kooperation an, dass der Begriff hdufig mit den
Worten ,,Zusammenarbeit”, ,,Zusammenwirken* in Verbindung gebracht wird und
merkt an, dass der Begriff nicht einheitlich verwendet werde. Zum einen konne man
Kooperation nicht allein auf Zusammenarbeit zuriickfiihren, da die gemeinsamen und
individuellen Ziele mitunter erheblich voneinander abweichen kénnen. Nach ihm sei
Kooperation vielmehr ein Geflecht aus freiwilligen Interaktionen von Akteuren, die
Eigenmittel einsetzen, die vorhandenen Handlungsspielrdume individuell nutzen und
dabei wohlwollend die Interessen des Gegeniibers beriicksichtigen.®®

Aus der Teilleistung vieler Kooperationspartner ergibt sich die Gesamtleistung und im
Umkehrschluss setzt eine vollstandig realisierte Kooperation voraus, dass alle Akteure
ihre spezielle Teilleistung erbracht haben.

Fiir einen Akteur konnen sich auch Vorteile ergeben, wenn die Kooperation
unvollstandig erfolgt.”” Besteht ein Machtungleichgewicht, so kann fiir diesen der

Nutzen ungleich hoher ausfallen als fiir die anderen Beteiligten.

3.2  Kooperationsmerkmale

Grundsitzlich lédsst sich Kooperation in drei Auspriagungen unterscheiden. Es gibt die
innerbetriebliche, zwischenbetriebliche und {iberbetriebliche Kooperation. In der
innerbetrieblichen Kooperation arbeiten verschiedene Organisationseinheiten eines
Unternehmens miteinander. Die zwischenbetriebliche Kooperation umfasst nach
Kuhn/Hellingrath zwei kooperierende Unternehmen, die {iberbetriebliche Kooperation

mehrere Unternehmen.””

Die weiteren grundlegenden Auspriagungen und Merkmale von Kooperationen in einem

zwischenbetrieblichen bzw. Uiberbetrieblichen Sinne lassen sich in tibersichtlicher Form

%7 vgl. Bartscher, T. / Huber, A. (2007), S. 20.

% ygl. Evers, M. (1998), S. 32 f.

% vgl. Evers, M. (1998), S. 32 f.

" Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 38 f.
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am einfachsten tabellarisch darstellen

Anschluss daran eingegangen.

. Auf die notwendigen Erlduterungen wird im

Merkmal Auspragung

Richtung horizontal vertikal diagonal
Réumliche lokal regional national global
Ausdehnung

Intensitit gering moderat hoch
Formalitét Absprache Vertrag Kapitalbeteiligung
Dauer temporér unbegrenzt
Zielidentitit redistributiv reziprok
Kooperierende F&E | Vertrieb | Einkauf | Marketing | Produktion | Sonstige
Bereiche

Abbildung 4: Kooperationsmerkmale
Eigene Darstellung nach Becker et al. (2007), S. 18.

Richtung einer Kooperation

Kooperationsformen unterscheiden sich grundsétzlich durch das Interagieren auf den
verschiedenen Wertschopfungsstufen und lassen sich in eine horizontale, vertikale und
diagonale, auch komplementér genannte, Kooperation einstufen.

Bei der ersteren handelt es sich um eine Zusammenarbeit von Firmen der gleichen
Branche und Wertschopfungsstufe.”! Die Akteure kénnen dabei teilweise oder
vollstindig in Konkurrenz zueinander stehen und betreiben Kooperationen um eine
groBere Marktmacht voranzutreiben.””

In der vertikalen Kooperation erfolgt eine Interaktion mit Partnern gleicher Branche auf
vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen i. S. einer klassischen Zuliefer-
Abnehmer-Beziehung. Eine Konkurrenzsituation liegt selten vor. > Dennoch ist diese

Richtung der Kooperation die haufigste im Supply Chain Management angewendete

Form.’™

"''vgl. Evers, M. (1998), S. 47.

2 Vgl. Becker et al. (2007), S. 18.

7 Vgl. Evers, M. (1998), S. 47.

™ Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 51.
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Kooperieren Partner verschiedener Branchen miteinander, so wird diese Art als
diagonale auch komplementire Kooperationsform bezeichnet. Sie ist moglicher
Vorldufer virtueller ~Unternechmen.”” Mbogliches AusmaB einer  derartigen
Zusammenarbeit kann die Verbindung zu einem neuen Leistungsangebot oder die

Ressourceteilung z. B. in finanzieller Hinsicht darstellen.”

Raumliche Ausdehnung einer Kooperation

Kooperationen konnen unterschiedliche Wirkungsbereiche auf lokaler, regionaler,
nationaler und globaler Ebene umfassen. Mit dem Ausdehnungsgrad variiert die
Zielsetzung. So wird in einem lokalen und regionalen Netzwerk die Ressourcenteilung

im Vordergrund stehen. Global gesehen wird die ErschlieBung neuer Mirkte verfolgt.”’

Intensitat einer Kooperation

Die Intensitit einer Zusammenarbeit ldsst sich in unterschiedlichen Auspriagungen
finden. Wéhrend bei einer geringen Bindungsintensitit die Zusammenarbeit im
Wesentlichen auf den Austausch von Information und Erfahrung beschréankt ist, miissen
im moderaten Fall die kooperationsrelevanten Aktivititen teilweise abgestimmt werden.
Bei einer hohen Bindungsintensitit steht Abstimmung aller kooperationsrelevanten
Aktivititen an erster Stelle.”

Die Intensitdt kann sich ohnedies iiber den Verlauf einer Kooperation hin veridndern.
Kuhn/Hellingrath erwdhnen an dieser Stelle den Kooperations-Lebenszyklus, der sich
von der Anbahnung, iiber den Aufbau und Betrieb einer Kooperation bis zu deren
Auflosung hinzieht und sich im Hoéhepunkt am  Umsatzstirksten und

Bindungsintensivsten auszeichnet.”

" Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 51.
" ygl. Becker et al. (2007), S. 19.

" Vgl. Becker et al. (2007), S. 19.

"8 vgl. Becker et al. (2007), S. 19 f.

” Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 60.
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Formalitat einer Kooperation

Die Formalitit einer Kooperation umfasst den Grad der Absprache kooperativer
Tatigkeiten i. S. von miindlichen Absprachen, Vertrigen oder Kapitalbindung
beispielsweise durch Joint Ventures.*

In diesen Vereinbarungen werden Vorgehensweisen zur unternehmerischen Fiihrung,
strategischen Ausrichtung, Mechanismen zum Koordinationsablauf, Regelungen bei
Unstimmigkeiten, die Verteilung von Chancen und Risiken, Schutz von Interessen,
Ressourcenverteilung und Verfahren bei eventueller Auflosung der Kooperation etc.
geregelt.”!

Dabei bendtigt die einfachste und weniger risikoreiche Form der Zusammenarbeit einen
geringeren Formalititsgrad als die strategisch langfristige Beziehung. Doch genau in
dieser Hinsicht gehen die fachlichen Meinungen auseinander. Hiernach sollten
Kooperationen, die im vollen Umfang funktionieren sollen, einen eher informellen
Charakter aufbauend auf Vertrauen aufweisen. Aufgrund dieser fachliterarischen
Unstimmigkeiten bzgl. des Formalititsbedarfs wird bei Kuhn/Hellingrath Kooperation
als eine Zusammenarbeit verstanden, die vertraglich geregelt ist und rechtlich und
faktisch selbstindige Unternehmen in einem Gemeinschaftsunternehmen einbezieht.*
,Vertraglich geregelt® bedeutet in diesem Zusammenhang neben kurzen
Absichtserkldrungen und detaillierten, formellen Kooperationsvertrigen auch
miindliche, informelle Vereinbarungen. Doch kann besonders im Konfliktfall die Wahl
des einmal gewihlten Vertragwerks erheblich zum Vorteil gereichen. Werden Rechte
und Pflichten genau geregelt, Missverstindnisse im Vorfeld bereinigt und eine Gewinn-
und Verlustbeteiligung spezifiziert, kann im Umkehrschluss ein detaillierter Vertrag

auch eine Vertrauensbildende MaBnahme darstellen.®’

Dauer einer Kooperation

Generell lassen sich Kooperationen in zeitlich begrenzte (temporire) und zeitlich
unbegrenzte Interaktionen einteilen. Tempordre Vereinbarungen fordern aufgrund ihres
voraussichtlichen Endes opportunistisches Verhalten der Kooperationspartner und

konnen damit den Erfolg einer Kooperation und die Bildung einer Win-Win-Situation

80 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 63.
81 vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 66.
82 vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 63.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 63 — 66.
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frilhzeitig unterdriicken. Zeitlich unbegrenzte Kooperationsformen unterstiitzen
Unternehmen in dem Denken, dass sich Zusammenarbeit, Anstrengung und
Arbeitseinsatz liber den Zeitverlauf bezahlt machen kdnnen und eigenniitziges Handeln

weniger zielfithrend ist.**

Zielidentitat

Die Ausgestaltung einer Kooperation hingt auerdem von den Zielsetzungen ab, die die
Partner durch Kooperation ansteuert. Wollen Unternehmen in der Zusammenlegung
ihrer Ressourcen und damit dem Ausgleich gleicher Schwéchen durch Kooperation
entgegnen, liegt eine redistributive Kooperation vor. Bei unterschiedlicher Zielsetzung,
in der ein Partner mit seinen Stirken die Schwichen des anderen ausgleicht und es zu

einem Austausch von Leistungen kommt, spricht man von reziproker Kooperation.”

Kooperationsstrategien

Unternehmen miissen sich entsprechend ihrer strategischen Ausrichtung tiberlegen, ob
sie die Verdnderung selbstindig im eigenen Unternehmen, durch Kooperationen mit
anderen Unternchmen oder génzlich extern durchfiihren wollen.™

Demnach lésst sich Kooperation in drei Grundstrategien unterscheiden:

1. Autonomiestrategie
2. Beteiligungsstrategie

3. Kooperationsstrategie

Erstere beinhaltet die Fahigkeit des Unternehmens, Probleme allein bewiltigen zu
konnen. Dies hat zur Folge, dass das Unternehmen eigenstindig bleibt und
Unternehmensinterna nicht preiszugeben hat. Es zieht aber nach sich, dass sich der Zeit-

.. 87
und Ressourcenaufwand erhohen.

Die Beteiligungsstrategie resultiert aus der Kapitalbeteiligung Dritter, z. B. Venture-

Capital Gesellschaften, verbunden mit dem Vorteil des Eigenkapitalzuwachses. Nachteil

¥ Vgl. Becker et al. (2007), S. 20.

% Vgl. Becker et al. (2007), S. 20.

% vagl. Killich, S./ Luczak, H. (2003), S. 45.

7 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 49 f.
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einer solchen Strategie ist der Verlust der Eigenstindigkeit. Trotz einseitigem

Abhingigkeitsverhiltnis bleibt doch das Risiko beim Unternehmen allein. **

Die Kooperationsstrategie ist vorwiegend im Supply Chain Management anzutreffen.
Bei dieser Form der Kooperation konnen durch die geeignete Auswahl an
Kooperationspartnern ~ keine  einseitigen  Abhidngigkeitsverhéltnisse  entstehen.
Fundamentelle Grundlage ist hier die urspriingliche Entstehung einer Partnerschaft, aus
der alle Parteien einen Nutzen ziehen konnen. Vorteile dieser Strategie sind die
Ausnutzung von Synergieeffekten, die Reduktion des Zeit- und Ressourcenaufwands.
Kleine und mittelstindische Unternehmen konnen Wettbewerbsvorteile, finanzielle
Unterstiitzung etc. erwarten. Dennoch geht diese Form der Kooperation mit dem Verlust
der Eigenstindigkeit, einem hoherem Koordinations- und Abstimmungsaufwand und

mitunter der Preisgabe von Wettbewerbsvorteilen und Unternehmensinterna einher.®

3.3 Potentiale und Hindernisse zwischenbetrieblicher Kooperationen
Wie bereits im Absatz des letzten Kapitels erldutert, birgt Zusammenarbeit etliche
Potentiale. Risiken sollten dabei nicht auer Acht gelassen werden. Die nachfolgende
Tabelle prisentiert die wesentlichen und am haufigsten vorkommenen Griinde und Ziele

fiir Kooperationen in der Supply Chain.”

Chancen/Risiken einer Kooperation:

Chancen Risiken

Kostenersparnis Einseitige Abhangigkeiten
Markterschliefung Einseitige Ausnutzung des Machtgefilles
Nutzung von Synergieeffekten Unglinstige Kosten-Nutzen-Relationen
Know- How Transfer Know-How Preisgabe

Gemeinsame Marketingaktivitdten Flexibilitatsverluste

Unterschitzter Zeitaufwand

Abbildung 5: Chancen und Risiken einer Kooperation
Eigene Darstellung nach Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 44.

% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 49 f.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 49 f.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 44.

27




Kooperation und Supply Chain Management

Generelles Kooperationsziel stellt fiir alle Unternehmen die Verbesserung der
Wettbewerbssituation dar. Um sich im Wettbewerb zu behaupten steht die

Kosteneinsparung an oberster Stelle.”!

So individuell jedes Unternehmen ist, so verschiedenartig konnen die tiefer gehenden
Zielvorstellungen beim Eingehen einer Partnerschaft sein. Durch Kooperation lassen
sich neue Maérkte erschlieBen. In Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen kann das
Markt- und Investitionsrisiko reduziert werden. Die Diversifikation des
Produktspektrums wird vorangetriecben oder Leistungen des Partners werden

komplentir genutzt.’”

Kiirzere Produktlebenszyklen und das rasante Marktgeschehen erfordern rasche
Handlungsweisen und die Schaffung von Zeitvorteilen. Werden Synergieeffekte mit
dem  Partner genutzt, kann  Innovationskraft gehalten @ werden  und

Entwicklungspotentiale parallel und kurzfristig genutzt werden.”

Durch die Zusammenfiihrung von Ressourcen konnen Groendegressionseffekte erzielt
werden. Neben Ressourcen wie Personal und Maschinerie kann es auch zum Transfer
von fiihrungs- und marktbezogenem Know-How sowie zur Durchfiihrung gemeinsamer
Marketingaktivititen kommen. Unternehmen konnen sich auf diese Weise auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren und diese gewinnbringend in die Kooperation

einbringen.’*

Kooperation ist auch mit Risiken verbunden. Eine zu enge Absprache mit dem
Kooperationspartner ldsst einseitige Abhiangigkeit zu, die dazu beitragen kann, dass ein
Machtgefille entsteht. Unternehmen, die die Machtposition innehaben, neigen dazu, das

Gefille zu Lasten des Partners auszunutzen.’

o Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 42 f.
2Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 41.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 41.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 42.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 43.
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Durch nicht klar definierte Kosten — Nutzen — Verteilung kann aullerdem
Konfliktpotential entstehen. Fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit sind notwendige
Schranken rechtzeitig zu setzen, so dass eine win-win Situation fiir alle

Kooperationspartner entstehen kann.”

Viele Unternehmen miissen sich aullerdem mit dem Gedanken auseinandersetzen, dass
Know-How preisgegeben werden muss. Neben zeitlichen Vorteilen ergeben sich
Kostenvorteile, die im Lerneffekt durch gegenseitigen Informationsaustausch begriindet
liegen. Eine rechtzeitige Abgrenzung der Aufgabenerfiillung kann Konfliktpotential

hemmen.”’

Da mitunter auch Flexibilitdtsverluste durch enge Zusammenarbeit auftreten konnen,
sind unternehmensspezifische Vor- und Nachteile potentieller Partnerschaft rechtzeitig
zu eruieren. AuBerdem sollte nicht auBer Acht gelassen werden, dass ein
Kooperationseintritt mit nicht zu unterschdtzendem Zeit- und Kostenaufwand

. 98
verbunden ist.

Emmett und Crocker nennen folgende Punkte, um Hindernisse bewiltigen zu koénnen:”
e Vertrdge abschlieen
e Intensives Einbinden des Managements
e RegelmiBige Uberpriifung der Umsetzung/Leistung
¢ Umgang mit Problemen
e Funktionsiibergreifende Teams auf Lieferanten- und Kundenseite
e Einbeziehen der Mitarbeiter
e Interne Kontrolle zu vertraulichen Informationen

e Anderung der Unternchmenskultur

3.3.1 Eigenschaften der Akteure
Die technischen Voraussetzungen fiir die Entstehung einer gemeinsamen

Beziechungsbasis lassen sich im Allgemeinen leichter bewerkstelligen als die

% Vgl. VoB, P.H. (2007), S. 93.

7 Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 42.
% Vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 44.
% Vgl. Emmett, S. / Crocker, B. (2006), S. 101.
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Implementierung so genannter ,weicher Faktoren. Verhaltensspezifische und
gruppenpsychologische Hindernisse, sowie unternehmenskulturelle und kommunikative
Aspekte erschweren ein konstruktives Miteinander. Die sich daraus ergebene
Vertrauensproblematik und die organisatorischen Handlungskonsequenzen zu

bewiltigen, fillt vielen Unternehmen schwer.'®

Unternehmen, die Kooperationen initiieren, weisen zumeist bereits eine gewisse
Machtstellung aus. Mit ihrer Dominanz nehmen sie Einfluss auf die
Vertragsverhandlungen mit ihren Lieferanten, was héufig zu einem opportunistischen
Verhalten fithrt. Dieses Durchsetzen der Eigeninteressen ermoglicht ein
unternehmensinternes Optimum, verhindert jedoch ein Supply Chain Optimum und
damit kooperatives Verhalten. Das vehemente Behaupten der Machtposition und
fehlendes Vertrauen trigt auBerdem dazu bei, dass Informationen unvollstindig
ausgetauscht werden. Haben Unternehmen bislang dem eigenen Optimum
entgegengestrebt und ihre Kosten mdglichst auf andere Stufen der Wertschopfungskette
verteilt, so miissen sie jetzt daran arbeiten, das traditionelle Rollenverstindnis zu
iiberwinden und im Fokus eines gemeinsamen Optimums eine ,,Win-Win“ Situation fiir
alle Beteiligten zu schaffen.'"'

Unter Beriicksichtigung dieser Aspekte sind zu Beginn einer Partnerschaft die
unterschiedlichen Rollenverteilungen im Machtgefiige zu analysieren und ein
entsprechendes Vertragswerk zu errichten, welches die Moglichkeit opportunistischen
Verhaltens einschrinkt, sowie Vertrauensbildung und Informationsaustausch fordert.
Als Hilfsmittel zur Analyse der Verhandlungsunsicherheit wird im Kapitel 3.3.3 die

Principal Agent Theorie erliutert.'”

Neben Machtstellung und Vertrauensbildung lassen sich Motivationsprobleme finden,
die Hindernisse bei der ErschlieBung von kooperativen Biindnissen darstellen.
Motivationsprobleme liegen vor, wenn nur ein Akteur vom Verhalten eines anderen
profitiert und dieser entlohnt werden muss, damit er seine Verhaltensweise dndert. Ein
weiterer Fall fiir ein Motivationsproblem liegt vor, wenn ein Akteur seine individuellen

Interessen durchsetzt, obwohl er weil}, dass im Kollektiv sowohl die eigenen als auch

1% ygl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 71 f.
1% Vgl. Corsten, H. / Géssinger, R. (2008), S. 32.
192vgl. Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 25 f.
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die kooperativen Ergebnisse besser ausfallen wiirden. Diese Situation erinnert an das
Gefangenendilemma in der Spieltheorie.'” Zur Darstellung dieser Probleme wird im

Kapitel 3.3.4 auf die Spieltheorie eingegangen.

3.3.2 Einsatz der Verhandlungsmacht in der Kunden- / Lieferantenbeziehung
Macht, opportunistisches Verhalten, unethisches Verhalten, Austrittsmoglichkeiten und
Vertrauen stellen Faktoren dar, die auf partnerschaftliche Beziehungen in der

Wertschopfungskette erheblichen Einfluss haben. '™

Evers definiert den Begriff der
Macht als eine Moglichkeit, Einfluss auf Verhandlungen nehmen zu koénnen.'” Folgt
man der Definition von Partnerschaft, nach welcher Partnerschaft eine Beziehung
aufbauend auf Kollaboration und Kooperation darstellt, in der alle Parteien die
Gleichstellung ihrer Verhandlungsmacht anstreben'” kann von Partnerschaft nicht die

Rede sein, so lange Unternehmen um ihre Vorherrschaft kimpfen.

Dabei ldsst sich Macht in einer Partnerschaft in unterschiedlichen Auspriagungen finden.
So iiben charismatische Menschen bzw. Personen in strikten Hierarchieebenen Macht
aus. Ressourcenvorteile und Wissen kénnen eine Machtposition stirken.'”’” Solange ein
Machtungleichgewicht besteht ist wohl am ehesten der Begriff des Co-opetition
zutreffend, weil in ihm Kooperation und Wettbewerb (,competition’) begrifflich
integriert sind und die Widerspriichlichkeit einer Kooperation zu Wettbewerbszwecken
widerspiegelt. Widerspriichlich in diesem Zusammenhang, ist, dass Unternehmen
Kooperation z. B. zum Zwecke des Wissenstransfers eingehen, im gleichen Zuge aber

ihre eigenen Interessen durchsetzen und wahren wollen.

Im folgenden Abschnitt wird noch einmal auf die Verhandlungsposition typischer in der
Wertschopfungskette befindlicher Lieferanten und Kunden eingegangen. Die folgende
Abbildung soll dabei die unterschiedlichen Ausprigungen der Verhandlungsmacht

zwischen Lieferant und Kunden anschaulich darstellen:

19 yg]. VoB, P.H. (2007), S. 97.

1% yg]. Kehoe et al., S. 1149.

195 Vgl. Evers, M. (1998), S. 44.

1% Vgl. Frigo-Mosca, F. (1998), S. 3.

197 ygl. Emmett, S./ Crocker, B. (2006), S. 96.
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Hohe Lieferantenmacht
A

Lieferanten Supply Chain

Entwicklung Management

PROACTIVE PROACTIVE

Lieferanten Supply Chain
Auswahl Auswahl
REACTIVE REACTIVE

" Hohe Kiiufermacht

Abbildung 6: Verhandlungsmacht von Lieferant und Kunde
Eigene Darstellung nach Emmett, S. / Crocker, B. (2006), S. 57.

Abbildung 6 mit dem Titel ,,Verhandlungsmacht von Lieferant und Kunde* stellt
entlang der x-Achse die Kidufermacht der Lieferantenmacht entlang der y-Achse
gegeniiber. Da Macht die Mdoglichkeit bedeutet, eigene Interessen durchzusetzen, ist bei
geringer Lieferantenmacht der Lieferant dazu gezwungen, auf die Aktionen des Kunden
zu reagieren. Besitzt der Lieferant jedoch eine hohe Lieferantenmacht, so kann er auch
seine eigenen Ziele verfolgen und steht im Extremfall von hoher Lieferanten-Kunden-
Macht, seinem Partner gleichrangig im Sinne eines Supply Chain Managements

gegeniiber.'*®

Wie diese Abbildung zeigt, muss nicht in jeder Kunden- / Lieferantenbezichung ein
Gleichgewicht der Verhandlungsmacht bestehen. Ublicherweise wird in einem
kompetitiven Umfeld ein verhandlungsstarker Partner seinem Mitspieler nur wenig
Spielraum einrdumen und ihn nach seinem Gutdiinken formen kénnen. So tragen stark
standardisierte Produkte dazu bei, dass der Abnehmer zwischen den Lieferanten und der
kostengiinstigsten Variante jeder Zeit wihlen kann. Dadurch sinkt der Grad der
Einflussnahme des einzelnen Lieferanten, der sich den Begebenheiten des Marktes
unterzuordnen und ein entsprechend niedrigeres Preisniveau anzubieten hat. Umgekehrt
kann in einem Nischenmarkt und teuren Vorprodukten die Position des Lieferanten

. . .. . 1
gestirkt sein und das Preisniveau entsprechend ansteigen lassen.'”

1% vgl. Emmett, S. / Crocker, B. (2006), S. 57.
199 ygl. Appelfeller, W. / Buchholz, W. (2005), S. 35 f.
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Beriicksichtigt man diese Aspekte und stellt sie in einen Zusammenhang zum Begriff
des Supply Chain Managements, so stellt dieses Konzept im Fokus partnerschaftlicher
Beziehungen den Anspruch auf ein Gleichgewicht der Verhandlungsmacht
einbezogener Parteien.''?

Anhand eines mathematischen Modells wird in einem spidteren Kapitel die
Verhandlungsposition von Lieferant und Kunde dargestellt und der Vorteil von

Kooperation zur Reduzierung der systemweiten Kosten mathematisch erlautert.

3.3.3 Anwendung der Principal Agent Theorie bei Verhaltensunsicherheit
Besondere Probleme bei der Optimierung von Kooperationsbeziechungen bereiten in
vieler Hinsicht vorhandene Verhaltensunsicherheiten und auftretendes Misstrauen. Die
Principal Agent Theorie wird als Instrumentarium verstanden, Verhaltensunsicherheit in
hierarchischen Geschiftsbezichungen zu analysieren.'"

In der klassischen Betrachtung der Wertschopfungskette werden Kosten nicht optimiert,
da Unternehmen unterschiedlichen Informationszugang besitzen und strategisch
denkend dem eigenen Optimum entgegenstreben. Die Principal-Agent Theorie greift
den Aspekt der Informationsasymmetrie auf und untersucht Anreize, die den Austausch
falscher Informationen verhindern kénnen. Dabei geht die Theorie davon aus, dass das
Know-how der Partner ungleich verteilt ist und bei steigender Spezialisierung die Basis
gemeinsamen Wissens weiter schwindet. Die Principal-Agent Theorie bietet ein
Instrumentarium  zur  Reduzierung  dieser =~ Abhédngigkeit und  schafft

Verhandlungsspielrdume.'"?

In den folgenden Absdtzen wird das Konzept der Principal Agent Theorie anhand von

grundlegenden Begriffen erldutert.

Der Principal
In einer Kooperationsbeziehung stellt das eigene Unternehmen den Principal dar, der
Aufgaben an den Agent verteilt. Die Aufgabendurchfiihrung durch den Agent wirkt sich

wiederum auf den Principal aus.'"

1% vg]. Emmett, S. / Crocker, B. (2006), S. 57.
"' Vgl. Kaluza, B. et al. (2003), S. 13.

"2 ygl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 62.
"3 ygl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 63.
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Der Agent

Alle Kooperationspartner eines Unternehmens werden als Agents bezeichnet. Sie sind
Entscheidungstriger und haben in der Ausfiihrung ihrer Aufgaben entscheidenden
Einfluss auf den Nutzen der Kooperationsbezichung. Agents haben damit einen

Informationsvorteil gegeniiber allen anderen.'*

Principal-Agent Beziehung

Eine Principal-Agent Beziehung entsteht, wenn bei einer Ungleichverteilung von
Informationen die Durchsetzung eines vollstindigen Informationsaustausches mit
Kosten verbunden ist. Dabei ist die Rollenverteilung nach Principal und Agent
situationsabhéngig und ein Unternehmen kann in der zwischenbetrieblichen
Kooperation mit verschiedenen Unternehmen zugleich Principal und Agent sein. Da der
Agent einen Informationsvorteil hat und fiir die Aufgabendurchfilhrung selbst die
Entscheidungen trifft, steigt die Gefahr, dass er den Handlungsspielraum zu seinem
Vorteil nutzt. Diese asymmetrische Informationsverteilung gereicht dem Principal damit
zum Nachteil. Ursachen fiir die Ungleichverteilung der Informationen lassen sich in

unterschiedlichen Ausprigungen finden.'"

Hidden characteristics

Zum einen kann schon vor Vertragsabschluss und einer Kooperationsvereinbarung
Asymmetrie vorliegen, die darin begriindet ist, dass dem Principal unverinderbare
Eigenschaften des Agents und dessen Dienstleistungsumfang verborgen geblieben sind.
Informationsungleichverteilung tritt erst nach Vertragsabschluss zu Tage und der
Principal muss befiirchten, dass seine Erwartungen in Bezug auf bspw.
Qualititsanforderungen durch den Agent nicht erfiillt werden kdnnen. Diese Art der

Fehlentscheidung wird auch als ,,Adverse Selection bezeichnet.''®

Hidden action und hidden information
Im Fall der hidden action und hidden information tritt die asymmetrische
Informationsverteilung erst im Verlauf der Kooperation auf. Wenn der Principal

aufgrund bestehender Rahmenbedingungen die Handlungen des Agents nicht

"4 Vgl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 63.
5 Vgl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 63.
'8 yg]. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 63 f.
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beobachten kann, wird dies als ,,hidden action* bezeichnet. Ist der Principal aufgrund
mangelnden Fachwissens nicht in der Lage, das Verhalten des Agents zu beurteilen, so
spricht man von ,hidden information“. In beiden Féllen ist dem Principal eine
Ungleichverteilung der Information nicht bewusst. Da der Informationsgehalt und die
Handlungsergebnisse nicht genau gepriift und gemessen werden konnen, steigt die
Gefahr des opportunistischen Verhaltens durch den Agent. Man spricht in diesem

117
Zusammenhang auch von ,,moral hazard®.

Hidden intention

Bei der hidden intention steht der Principal von Anfang an in einem hohen
Abhéngigkeitsverhdltnis zum Agent, kennt allerdings dessen Absichten nicht. Diese
Verhaltensunsicherheit durch den Principal wird als ,,hold up* Problem bezeichnet. Der
Principal ist sich der Gefahr des opportunistischen Verhaltens bewusst, befiirchtet auch
die Ausnutzung der Abhéngigkeit durch den Agenten, kann jedoch den Agent nicht zu

einer interessenskonformen Handlungsweise bewegen.

Anwendung der Principal-Agent Theorie

Die Principal-Agent Theorie kann bei der Auswahl einer geeigneten Kooperationsform
unterstiitzend herangezogen werden. Die zu erwartende Informationsasymmetrie lésst
sich zwar nicht quantitativ bewerten, dennoch kann ermittelt werden, welche Risiken zu
erwarten sind und damit verbundene Kosten grob ermittelt werden.'"”

Im Fall der hidden characteristics ldsst sich eine zu erwartende Informationsasymmetrie
nach Auswahl geeigneter Kooperationspartner ermessen. Dann kann ermittelt werden,
welche Informationen iiber den Partner vorliegen und ob bei Vorliegen gewisser
Ressourcen eine Informationsaneignung schwer oder leicht zugénglich gemacht werden
kann. Da die Fritherkennung nur sehr ungenau erfolgt, kann sich das Risiko im Verlauf
der Kooperation andern.'*’

Im Fall der hidden action und hidden information ldsst sich schon im Vorfeld einer
Kooperation das Ausmall des Informationsungleichgewichts erahnen, da sich

Kooperationsprobleme groBtenteils unabhingig vom Partner, allerdings aus der

"7 Vgl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 64.
18 ygl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 64.
"9 Vgl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 65.
120 y/gl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 66.
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Ressource heraus ergeben konnten. So kann hidden action eingedimmt werden, wenn
gleich zu Beginn einer Kooperation Rahmenbedingungen festgelegt werden, die die
Uberpriifbarkeit der Agenthandlungen zulassen. Liegt die nétige Fachkompetenz zur
Uberpriifung der operativen Handlungen nicht vor, konnen im Fall der hidden
information geeignete Gutachten, wie [SO-Zertifikate, Abhilfe leisten. Ist die zu
erwartende Informationsasymmetrie beurteilt, muss das Risiko des moral hazard
abgeschitzt werden und in Verbindung zur Ressource die Auswirkungen
opportunistischen Verhaltens betrachtet werden.'*!

Im Fall des Hold-up-Problems liegen starke Ressourcenabhéngigkeit, -einmaligkeit und
-entziehbarkeit vor. Dementsprechend ldsst sich das Risiko nach den Eigenschaften
unternehmensexterner und interner Ressourcen abschétzen. Ist die Ressource abhidngig
von einer anderen und/oder einmalig und kann getrennt von den anderen Ressourcen
nicht mehr benutzt werden, so kann sie in der Kooperation an Wert verlieren.
Entziehbar ist eine Ressource, wenn sie zu jeder Zeit und zu geringen Kosten aus der
Kooperation entfernt werden kann. In diesem Sinne ist zur Abwégung des Risikos die
Verkniipfung der kooperativ genutzten Ressourcen und eigener Ressourcen zu

erkennen.'?

Wesentliche Griinde fiir das Auftreten von Principal Agent Problemen in der
Wertschopfungskette sind Interessensgegensitze der Beteiligten,
Informationsasymmetrie und fehlendes Vertrauen der Partner. Um die Interessen im
Sinne eines Supply Chain Managements optimal zu koordinieren, ist die Principal

Agent Theorie zwingend zu beachten.'?

3.3.4 Kooperation aus der Sicht der Spieltheorie

Im folgenden Kapitel wird die Spieltheorie herangezogen, um Griinde herauszuarbeiten,
die zur Errichtung einer kooperativen Beziehung zwischen Lieferant und Kunden
beitragen.

Die Spieltheorie stellt eine mathematische Modellierung zur Analyse von

Konfliktsituationen dar und soll Normierungen schaffen, diese Konflikte zu

121 ygl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 66 f.
122 ygl. Killich, S. / Luczak, H. (2003), S. 67 — 69.
12 ygl. Kaluza, B. et al. (2003), S. 44.
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bewiltigen.'”* Zentraler Bestandteil der Spieltheorie ist das Gefangenendilemma,
welches ein soziales Dilemma als Zweipersonenspiel beschreibt und zeigt, dass
individuelle Entscheidungen zu kollektiv schlechten Ergebnissen fithren konnen.
Kooperationen stellen sich als ein solches Dilemma dar. Zum einen werden
Kooperationen eingegangen, weil man sich aus der Kooperation einen Vorteil
verspricht. Zum anderen ist Kooperation mit Kosten verbunden, die ein Dilemma
verursachen. Sofern die Vorteile der Kooperation giinstiger ausfallen als die Kosten der
Eigenwirtschaft, wird im Sinne des Gefangendilemmas wechselseitige Kooperation
gegeniiber wechselseitiger Nichtkooperation préferiert. In der Praxis stellt sich die
Umsetzung der eigenen Préiferenzen jedoch als schwierig dar. Maogliche
Kooperationspartner miissen iiberzeugt davon sein, dass das langfristige
Kollektivinteresse kurzfristiger Individualmaximierung vorzuziehen ist. Aullerdem
wollen Partner den maximalen Nutzen aus einer Kooperation ziehen ohne maximale

Kosten einsetzen zu IIlltlSSCl’l.125

Nach Axelrod ldsst sich Kooperation durch Gegenseitigkeit entwickeln und

e . 12
stabilisieren.'*°

Mit dem Begriff ,stabilisieren wird der Aspekt der Bestdndigkeit
aufgegriffen. Denn flir Axelrod stellt im eigentlichen Sinne nicht Vertrauen sondern
Dauerhaftigkeit einer Beziehung die Grundlage der Kooperation dar. Im geeigneten
Umfeld entsteht Kooperation durch den wiederholten Ablauf kollektiver Interaktion.
Dieses Schema ldsst ein stabiles Muster der Kooperation entstehen, beruhend auf

wechselseitigem Erfolg und Fehlschlag aller Beteiligten.'?’

Im Weiteren wird nicht ndher auf die komplexe Systematik der Spieltheorie
eingegangen und von der Beschreibung der Spielvarianten Abstand gehalten. Vielmehr
sollen an dieser Stelle wissenschaftliche Beitrdge die FEinsatzmoglichkeit der
Spieltheorie in der Praxis erldutern.

Zu diesem Zweck sei an dieser Stelle die Dissertation von Robert Kappel zu erwihnen,
die partnerschaftliche Konzepte mittels Spieltheorie aufbricht. In seiner Abhandlung

wird der Gestaltungsspielraum von Kooperationen i. S. eines erfolgreichen Supply

124 yg]. Manteuffel, K. / Stumpe, D. (1990), S. 5.
125 Vgl. Axelrod, R. (2000), S. 156.
126 ygl. Axelrod, R. (2000), S. 162.
127 ygl. Axelrod, R. (2000), S. 164.
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Chain Managements spieltheoretisch gegeniibergestellt und interpretiert. Seine
umfangreiche Arbeit macht die Anwendung spieltheoretischer Ansdtze zur Umsetzung
von Supply Chain Management Projekten, wie der Einfiihrung eines Vendor Managed

Inventory, méglich.'*®

Fabio Frigo-Mosca hat sich dem Thema der Spieltheorie bei Firmenkooperationen
gewidmet und die Notwendigkeit partnerschaftlicher Beziehungen erldutert. Nach
Frigo-Mosca kann man die Spieltheorie zur Beschreibung der Beziehungen zwischen
Unternehmen verwenden. Dabei zeigt das Modell neben der Darstellung der
Beziehungen auch die mdglichen Rollen auf, die von den verschiedenen Firmen
eingenommen werden kdnnen. Wendet man das Modell auf die Wirtschaftswelt an, so
tritt hier eine Mischform zwischen Spielen mit festen Regeln und sich
selbstregulierenden Spielen auf.'*

Ein Spiel mit festen Regeln weist eine Handlung mit Gegenreaktion als wichtigstes
Merkmal auf. Wie beim Schachspiel setzen alle Teilnehmer strategische Spielziige
entsprechend der Reaktionen ihrer Mitspieler. Wendet man diese Vorgehensweise auf
den Markt an, so entspricht eine solche Planung in etwa einer Nachfrageprognose zur
Berechnung der moglichen Absatzmenge.'*

Ein sich selbst regulierendes Spiel besitzt andere Regeln. Hier kann jeder Spieler nur so

viel gewinnen, wie er auch tatsichlich ins Spiel bringt. "'

Betrachtet man eine traditionelle logistische Kette, die sich als ein Material- und
Informationsfluss zwischen verschiedenen Unternehmen kennzeichnen ldsst, so folgt
tiblicherweise jedes Unternehmen seinen eigenen Interessen und der Aufbau einer
partnerschaftlichen Beziehung scheint somit von Natur aus entsprechend schwierig.
Ausgehend von der Spieltheorie konnen Anderungen vorgenommen werden, die jeden
Beteiligten zu einem Gewinner machen. Dazu sei es notwendig gewisse Spielregeln

aufzustellen, an die sich alle an einer logistischen Kette Beteiligten zu halten haben.'**

128 yg]. Kappel, R. (2003), S. 9.

12 y/gl. Frigo-Mosca, F. (1998), S. 10.
130 vgl. Frigo-Mosca, F. (1998), S. 10.
31 Vgl. Frigo-Mosca, F. (1998), S. 10.
132 ygl. Frigo-Mosca, F. (1998), S. 12.
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Die Erkenntnisse der Spieltheorie unterstreichen den Aspekt, dass Kooperationen
langfristig immer einen Vorteil bringen. Neben der Erkenntnis um die Vorteile
kooperativen Verhaltens miisse ein Partner mit geringerer Verhandlungsmacht als
gleichwertiger Partner betrachtet werden."”” Diese Betrachtungsweise setzt an der

Principal Agent Theorie an.

3.4 Gestaltungsansatze zwischenbetrieblicher Kooperation im

Supply Chain Management

Efficient Consumer Response (ECR) stellt ein strategisches Konzept der
unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit dar. Das Konzept gilt als eines der
bekanntesten Konkretisierungen des Supply-Chain-Management-Gedankens und ging
aus einer Initiative des Food Marketing Institute hervor. Wie im SCM steht die
Konkretisierung von Kundenwiinschen an vorderster Stelle. In Form einer vertikalen
Kooperation =~ werden  unternehmensiibergreifende Ablaufe entlang der
Wertschopfungskette harmonisiert und durch eine konsequente Prozessoptimierung
begleitet. Als strategisches Konzept findet es primdre Anwendung in der
Konsumgiiterwirtschaft und erzielt mittels genormter Daten einen durchgidngigen
Informationsfluss entlang der Wertschopfungskette.”** Corsten / Gossinger weisen
darauf hin, dass das ECR einen intensiven Informationsaustausch zwischen Handel und
Lieferant voraussetzt und es in diesem Zusammenhang zu einer Verschiebung der
Informationsmacht in Richtung Handel gekommen sei.'*

Vordergriindiges Ziel des ECR sind die Lieferzeitreduzierung,
Lagerbestandsreduzierung, Erhdhung des Dienstleistungsgrades und die Vermeidung

von Verdopplungseffekten bei den Logistikkosten.'*

ECR ist aus der Weiterfithrung des Quick-Response-Konzeptes entstanden.'”’ Nach
Schulte ldsst sich Quick Response als ein ,,...partnerschaftliches und

nachfragesynchrones Belieferungssystem aller in einem Logistikkanal beteiligten

13 Vgl Frigo-Mosca, F. (1998), S. 13.

13 ygl. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 123 f.
133 ygl. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 124.
13 yg]. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 124.
137y gl. Schulte, C. (2005), S. 491.
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Unternechmen...«!®

verstethen  und  basiert auf einem  permanenten
Informationsaustausch.'” Um der erhohten Reaktionsgeschwindigkeit im Wettbewerb
zu  entsprechen, wurde das  Konzept vordergrindig ~zum = Aufbau
unternehmensiibergreifender Datenaustauschsysteme entwickelt und bezieht sich
deshalb ausschlieBlich auf den Warenfluss, wohingegen das ECR zudem
Ergebnisverbesserungspotentiale im Sinne einer effizienten Sortimentsgestaltung,
Absatzforderung und Produkteinfilhrung zum Gegenstand partnerschaftlicher

Zusammenarbeit macht.'*

Eng mit dem Quick Response ist auch das Continuous Replenishment verbunden.
Hierbei handelt es sich um eine kontinuierliche Warenversorgung durch ein gemeinsam
gefiilhrtes  Bestandsmanagement aller  Beteiligten. Dem  kundenorientierten
Gedankengang folgend, kann durch die Weitergabe der Lagerbestandsfithrung an den
Produzenten ein automatischer Warennachschub gewihrleistest werden und damit der
Bestellthythmus der Handelsunternehmen mit der tatsdchlichen Nachfrage effektiv

abgeglichen werden.'*!

Eine weitere Konkretisierung des Lagerhaltungsansatzes findet sich im Vendor
Managed Inventory (VMI) wieder. Hier wird gleichfalls die Lagerbestandsfithrung an
Produzenten abgegeben. Unternehmen werden direkt von diesem beliefert und
zwischengelagerte  Distributionszentren wie beim Continuous Replenishment

entfallen.'*?

In der Praxis findet das Co-Managed Inventory dennoch breitere Anwendung, stellt es
doch eine Mischform bestandsseitiger Zusammenarbeit dar. Der Handler behélt zwar
das  Recht, Bestellungen aufzugeben, fordert jedoch den intensiven
Informationsaustausch mit dem Produzenten bzgl. geplanter Marketingaktivititen und

Lagerbestinde.'**

38 Schulte, C. (2005), S. 486.

19 ygl. Schulte, C. (2005), S. 486.

140 yg]. Schulte, C. (2005), S. 492.

141 ygl. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 125.
142 yg]. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 126.
'3 vgl. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 128.
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Zusammenfassend kniipft der automatisierte Warennachschub zwischen Produzenten
und Héndlern im Sinne eines Quick-Response-Systems unmittelbar an die Just-in-Time-
Philosophie an, stellt es doch eine Kooperationsform dar, die den Warenfluss
beschleunigen soll und auf Basis eines permanenten Informationsflusses ein
nachfragesynchrones Belieferungssystem darstellt.'**

In der weiterfilhrenden Folge findet das ECR, VMI und Quick Response
Standardisierungsbemiihungen im Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR).'"* Es stellt ein Prozessmodell dar, welches die Erfahrungen
aus oben bezeichneten Konzepten nutzt und die Entwicklung standardisierter Prozesse
zur kooperativen Planung und Prognose zwischen Produzenten und Héndlern unter

146

technologischer Unterstiitzung vorantreibt. ™ Das CPFR stellt eine noch intensivere

Kooperationsform als das ECR dar'*’ und zeichnet sich durch seine im Vorfeld
stattfindende Planung und Prognosestellung aus, welche das Modell als agierendes und

nicht reagierendes Tool auszeichnet.'*®

144 yg]. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 128.

143 Vgl Kuhn, A. / Hellingrath, H. (2002), S. 111.

140 yg]. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 131.

147 Vg]. ten Hompel, M. / Heidenblut V. (2006), S. 39.
8 Vgl. Emmett, S./ Crocker, B. (2006), S. 64.
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4 Unternehmensnetzwerke

4.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung
Unternehmensnetzwerke werden nach Evers als ,.freiwillig-zielorientierte kooperative
Verbunde zwischen mehreren, rechtlich und auch — zumindest parallel — wirtschaftlich

selbstindig bleibenden Unternehmen® definiert.'*’

Netzwerke stellen eine spezifische Organisationsform der Kooperation dar. Sie
verbinden Kooperationspotentiale von Markt und Hierarchie und heben sich
insbesondere dadurch ab, dass sich die Beziehung im Netzwerk nicht ausschlieBlich
durch Kauf und Verkauf auszeichnet, sondern gleichfalls unabhédngig davon bestehen
kann. Eine Begilinstigung findet das Netzwerk in der regionalen Anbindung und der

Notwendigkeit informeller personlicher Kontakte.'

Ein Cluster wird als eine lokale Ansammlung von branchengleichen und
branchenunterschiedlichen Unternehmen verstanden. Fiir branchengleiche Unternehmen
konnen sich Kostenvorteile durch Skaleneffekte in der Zusammenarbeit ergeben. Eine
Kooperation branchenunterschiedlicher Unternehmen ermdoglicht die Anbindung von
Komplementirleistungen. Sowohl im Cluster als auch in den Netzwerken sind alle
Beteiligten kooperativ miteinander verbunden. Wiahrend Transaktionen in den
Netzwerken eher informell geprigt sind, sind in den Clustern Markttransaktionen

vorzufinden.'®!

Einfache Netzwerke bestehen aus nur wenigen Unternehmen und sind ihrer Komplexitét
entsprechend leicht zu bewiltigen. Mit der Anzahl der Mitglieder steigen der
Koordinationsaufwand und damit die Notwendigkeit zur Entwicklung struktureller
Bezichungssysteme.'

Gliedert man Netzwerke entsprechend ihrer Bedeutung, so ist zundchst davon
auszugehen, dass eine Charakterisierung entsprechend hohem, mittleren und niedrigen
Netzwerkumsatz erfolgen kann. Doch Grofe ist nicht nur auf das Netzwerk selbst zu

beziehen sondern auch auf die im Netzwerk angesiedelten Akteure. Denn Gréfle im

' Evers, M. (1998), S. 8.

130 vgl. Komar, W. (2006), S. 9 f.

151 Vgl. Komar, W. (2006), S. 8 — 10.
132 yg]. Evers, M. (1998), S. 45.
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Sinne einer Ressourcenausstattung erlaubt GroBBunternehmen, ihren Einfluss gegeniiber
Klein- und Mittelunternehmen geltend zu machen und somit den Waren- und

Informationsfluss zu ihren Gunsten zu nutzen.'>*

Die Reichweite des Netzwerkes richtet sich zum einen nach der Spannbreite der
involvierten Wertschopfungsstufen, z. B. Art und Anzahl der -einbezogenen
Funktionsbereiche. Zum anderen wird die Reichweite nach rdumlicher und

geographischer Ausdehnung festgelegt.'™*

Da eine Kooperation formalen und informellen Charakter haben kann und nicht immer
Vertriage die Beziehung definieren und regeln, ist es tiberdies schwierig, die Dauer einer
Kooperation genau festlegen zu konnen. Deshalb charakterisiert Evers die
Kooperationsdauer als die Zeitspanne, in der alle Akteure bereit sind, Kooperation zu

leisten und nicht immer durch formale Vertragslaufzeiten beschrinkt sind.'>

Ein Netzwerk bietet grundsitzlich das Potential, Kooperationen eingehen und zwischen
branchengleichen und —unterschiedlichen Unternehmen wéhlen zu konnen. Sind
Kooperationen zwischen zwei Akteuren zustande gekommen, so muss der einmal
aufgenommene interorganisatorische Kontakt nicht fortlaufend bestehen. In einem
solchen Fall ist er als latent einzustufen und kann durch Einsatz und Engagement erneut

. . .« . . .e 1
zielgerecht aufgenommen und zu einer aktivierten Kooperation fiihren.'

Die Aktivierung von Kooperationen zeigt sich in verschiedenen Ausprigungen.
Wihrend die normale Kontaktaufnahme dem reinen Informationsaustausch und dem
Kennenlernen dient, ermdglicht die zweite Stufe der Kooperationsanbahnung, einen
spezifischen, wettbewerbsrelevanten Austausch von Informationen und findet in der
dritten Stufe, in der es effektiv zu einer kooperativen Zusammenarbeit kommt, seine
groBte und wichtigste Ausprigung.'’ Erst diese Kooperation wird durch Vertrige in

einen formalen Charakter verwandelt.

133 Vgl. Evers, M. (1998), S. 45 f.

13 ygl. Evers, M. (1998), S. 48.

133 Vgl. Evers, M. (1998), S. 49.

136 Vgl. Corsten, H. / Gossinger, R. (2008), S. 25 und Evers, M. (1998), S. 50 f.
137 ygl. Evers, M. (1998), S. 51.
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Entsprechend dem Grad der Kooperation konnen Netzwerke auf ihre Beziehungsebenen
hinuntergebrochen werden. So sind in der Primérstufe (sozio-emotionale Ebene) eines
Netzwerkes alle potentiellen Beziehungen abgebildet. Da keine strukturellen
Verbindungen bestehen und eine Zusammenarbeit nach au3en nicht deutlich ersichtlich

scheint, tritt das Netzwerk nach auBen nicht zutage.'®

Die zweite Stufe (sach-logische
Ebene) umfasst hingegen alle Unternehmen eines Netzwerkes, die aktuell
zusammenarbeiten. Wiahrend eines solchen Projektzeitraums sind die Grenzen des
Teilesystems relativ stabil und neue Unternehmen werden selten zugelassen bzw.

bereits in der Kooperation integrierte Unternehmen entlassen.'”’

Der Formalisierungsgrad einer Netzwerkkooperation hdngt von der Art der Beziehung
ab und regelt die Ausgestaltungsdetails der Kooperation durch diverse
Vertragskonstrukte (Liefer-, Lizenz-, Systemvertrige, Vertrige tiiber gemeinsame
Produktion etc.) im Vorfeld. Die Vertragsart stellt damit ein wichtiges Indiz fiir den
Grad der Formalisierung dar. Sie regelt die faktische Verteilung von Machtpositionen
und fiihrt die Symmetrie der Verhandlungspositionen ein.'®

Da die Vorteile einer Kooperation gerade in ihrem informellen, flexiblen Charakter
liegen, sei It. Evers gerade in Unternehmensnetzwerken die Entwicklung personlicher

Bezichung stirker ausgeprigt als die Schaffung formaler Rahmenbedingungen.'®!

Interdependenzen, d. h. wechselseitige Abhdngigkeit, miissen nicht immer symmetrisch
sein und konnen sich iiber den Verlauf einer Beziehung &dndern. Auch wenn die
Symmetrie iiber Vertrige geschaffen worden ist, so kann sie doch durch verdnderte
Marktbedingungen wieder aus der Balance gebracht werden. Das sich hieraus ergebene
Machtpotential ist wiederum im Gleichgewicht zu halten, ehe es von einem Akteur
ausgenutzt, aus einer Interdependenz eine Dependenz wird und aus der einseitigen

Verhandlungsposition eine Kooperation per se nicht mehr bestehen kann.'®

138 ygl. Evers, M. (1998), S. 52.
139 ygl. Evers, M. (1998), S. 53.
10 vgl. Evers, M. (1998), S. 55.
11 Vgl. Evers, M. (1998), S. 54 f.
12 y/g]. Evers, M. (1998), S. 58.

44



Unternehmensnetzwerke

So sind Abhéngigkeiten in Netzwerken der Definition nach nie lange als einseitig zu
betrachten. Durch das sich stindig é&ndernde Interagieren verschiedener
Kooperationspartner, den unterschiedlichen Interdependenzintensititen der Akteure
treten Abhingigkeiten regelméfig wechselseitig auf. Innerhalb gewisser Grenzen sind
die Netzakteure als autonom zu betrachten und ermoglichen eine polyzentrische

Betrachtungsweise des Netzwerkes.'®

Innerhalb eines Netzwerkes kann sich jedoch die gesamte Interaktion auch auf ein
Unternehmen beziehen. In einem solchen Fall bestreitet das fokussierte Unternehmen
die strategische Fiihrung des Netzwerkes und das Netzwerk weist eine hohe
Zentralisierung auf. Im anderen Extremfall, einem Netzwerk mit hoher Dezentralitét,
sind die Interdependenzen weitestgehend gleich verteilt und kein Akteur iibt Macht auf

164
andere Unternehmen aus. '

4.2  Mittelstandische Unternehmensnetzwerke
Kleine und mittelstindische Unternehmen sind von einer Unternehmenskultur geprégt,
die sich durch die Fiihrungskraft Einzelner, flache Hierarchien und informelle

Bezichungen auszeichnet.'®

Kleine und mittelstdndische Unternehmen sind in ihren Ressourcen stark eingegrenzt
und damit im Wettbewerb auf externe Unterstiitzung angewiesen. Daher kann es fiir
viele mittelstindische Unternehmen von {iiberlebens- bzw. wettbewerbswichtigem
Vorteil sein, wenn sie mit Akteuren gleicher Problemlage Beziehungen im
gegenseitigen Ressourcenaustausch eingehen. Mit dieser Art der zwischenbetrieblichen
Kooperation entgegnen sie nicht nur der Ubernahmewelle durch GroBunternehmen,
sondern konnen auch ihre eigene Wettbewerbsfdhigkeit durch Ressourcenaustausch

stirken und ausbauen.'®¢

19 ygl. Evers, M. (1998), S. 58 f.
1% Vgl. Evers, M. (1998), S. 59.
195 Vgl. Evers, M. (1998), S. 61.
1% yg]. Evers, M. (1998), S. 61.
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Mittelstdndische Unternehmensnetzwerke beinhalten sehr haufig Unternehmen

verschiedenartiger Branchen und lassen sich iiblicherweise stark regional angesiedelt

finden.'®’

An die potentiellen Kooperationsmoglichkeiten eines Netzwerkes ist eine flexible
Anpassung an die Umweltbedingungen gekniipft. Die Ein- und Austrittsmdglichkeiten
von Unternehmen unterstiitzen die Verdnderungsdynamik und Innovationsfdhigkeit des

Verbunds.'®®

Das typisch mittelstindische Unternehmensnetzwerk ist informell geprigt, nicht
hierarchisch organisiert und weist diverse Entscheidungszentren auf.'® Spezifische
Besonderheit des mittelstindischen Unternehmensnetzwerkes ist das Fehlen einer
strategischen Fiithrung. Da jedes Unternehmen dem Verbund zur Ressourcenteilung
beigetreten ist, verfiigt keines iiber eine iiberlegene Ausstattung und kann damit nicht

170 .
Da es kein zentrales

im eigentlichen Sinne die Fithrung des Netzwerkes iibernehmen.
Entscheidungszentrum gibt, ergeben sich Probleme in der Koordination interagierender
Firmen. Das Eigeninteresse der Firmen dominiert, Interessenskonflikte stellen ein
Problem dar und unterschiedliche Unternehmenskulturen verhindern den

. 171
Informationsaustausch.

Doch das Ziel des Netzwerkgedankens It. Evers ist die ,,...gemeinsame Verfolgung von
(individuell) durchaus unterschiedlichen Zielen, die jeweils im Alleingang so nicht

) N 172
erreichbar wiren,...”

In diesem Sinne findet eine Abstimmung iiber parteiische,
wechselseitge Abstimmung statt, da eine strategische Fithrung a priori nicht moglich

1 . . . . . 174
ist.'” Auf diese Weise kann jedes Unternehmen seine Autonomie wahren.'’

17 ygl. Evers, M. (1998), S. 62.
1% Vgl. Evers, M. (1998), S. 64 f.
19 Vgl. Evers, M. (1998), S. 63.
70 Vgl. Evers, M. (1998), S. 66.
"' Vgl. Evers, M. (1998), S. 106.
172 Evers, M. (1998), S. 323.

173 Vgl. Evers, M. (1998), S. 323.
1" ygl. Evers, M. (1998), S. 63.
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4.3  Unternehmensnetzwerke am Beispiel der

Kunststoffverarbeitenden Industrie
Wie bereits im vorangegangenen Kapitel erldutert, kann der Wettbewerbsdruck auf
kleine und mittelstindische Unternehmen durch regionale Netzwerke und
Kooperationen gemindert werden. Aus diesem Grund findet die Bildung und Forderung
regionaler Cluster deutschlandweit grofen Zuspruch. Besonders in den neuen
Bundesldndern sind aufgrund geringer Wirtschaftskraft Clusterbildungen u. a. in der

Chemie- und Kunststoffindustrie vorangetrieben worden.'”

In der Analyse zum Thema ,Kooperationsverhalten, Vernetzung und
einzelwirtschaftliche  Effekte  von  Unternehmen  der  Kunststoff-  und
Biotechnologiebranche in Mitteldeutschland — Eine Analyse am Beispiel der
Clusterinitiativen, Chemie/Kunststoffe’ und ,Biotechnologie/Life Science’,
herausgegeben vom Institut fiir Wirtschaftsforschung Halle IWH im Mai 2006, wurde
der Stand der Kooperationen und Netzwerkeinbindungen in Deutschland und deren
positive  Auswirkung auf die = Unternehmensentwicklung  gepriift  und

branchenspezifische Motive zum Eintritt in Netzwerke herausgearbeitet.'”°

Im Sektor der Chemie und Kunststoffe sind bereits mehrere regionale Netzwerke
angesiedelt: Automobilzulieferer Kunststofftechnik (AMZK), die Fordergemeinschaft
fir Polymerentwicklung und Kunststofftechnik (Polykum e.V.) und das
Kunststoffnetzwerk PolyMat e.V.2. Diese Netzwerke sind zur Verbesserung der
Kommunikation und Kooperation sowie zur Entwicklung von Wissens- und
Technologietransfer entwickelt worden.'”’

Laut Cluster-Studie des IWH unterhalten 47 9% der Unternehmen der
Kunststoffindustrie Kontakte zu Partnern der Wissenschaft. Ein besonderer
Schwerpunkt wird auf die Zusammenarbeit in Forschung und Entwicklung gelegt.'”
Rund 56 % der Befragten gab an, eine Kooperation mit Akteuren des

Unternehmenssektors eingegangen zu sein. Gemeinsame Interaktion fand iiberwiegend

im Bereich der Produktion und Leistungserstellung mit 31 %, Forschung und

' Vgl. Komar, W. (2006), S. 7.
176 Vgl. Komar, W. (2006), S. 7.
"7 Vgl. Komar, W. (2006), S. 13.
'8 Vgl. Komar, W. (2006), S. 57.
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Entwicklung mit rund 23 % und mit 22 % im Bereich der Beschaffung von
Vorleistungen statt. Weniger Relevanz fand der Bereich Absatz und

Personalgewinnung/Qualifizierung.'”

Lt. Umfrage waren alle Kooperationspartner im regionalen Umfeld angesiedelt, wobei
eine Zusammenarbeit im Wissenschaftssektor regional stirker ausgeprdgt war als die

S 180
Kooperation im Unternehmenssektor.

Kooperationen mit vertikal verbundenen Unternehmen, wie Abnehmern fanden haufiger
statt und waren intensiver ausgeprigt als die Zusammenarbeit mit Mitbewerbern. Diese
schwache Ausprigung der horizontalen Kooperation birgt Potential. Durch die
Zusammenarbeit mit Akteuren gleicher Verfahrenstechniken und Produkten kann eine
Ressourcenteilung stattfinden und komplementires Wissen zur Entwicklung und

Herstellung von Produkten effektiver genutzt werden.'™!

Die Intensitit der Zusammenarbeit regional agierender Partner war in der
Kunststoffindustrie tiberdurchschnittlich stark ausgeprégt. Intensive Partnerschaft wurde
hiufiger mit einem als mit zwei oder mehreren Partnern ausgefiihrt.'® Dem
Intensititsgrad nach zu urteilen sind rund 37 % der Kunststoff-Unternehmen in einem

mitteldeutschen Netzwerk etabliert.'®?

Lt. Umfrage sahen die Unternehmen die Vorteile der Clusterbildung vor allem in der
Moglichkeit, Kontakte zu neuen Partnern in Forschung und Entwicklung sowie
Kontakte in der Wertschopfungskette vor- bzw. nachgelagerter Akteure kniipfen zu
konnen. Durch eine aktive Netzwerkeinbindung erwarten sie sich aufBlerdem eine
Verbesserung ihrer Leistungsfahigkeit, die ihnen vor allem beim Anbahnen neuer

Abnehmerkontakte zu Gute kommen soll.'**

179 Vgl. Komar, W. (2006), S. 58.
%0 Vgl. Komar, W. (2006), S. 61 f.
181 Vgl. Komar, W. (2006), S. 59.
182 ygl. Komar, W. (2006), S. 61 f.
18 Vgl. Komar, W. (2006), S. 93.
'8 Vgl. Komar, W. (2006), S. 85.
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Mehr als die Hilfte aller im Netzwerk befindlichen Unternehmen war bereits kooperativ
tatig und hat die Netzwerkkooperation als weniger schwierig empfunden. Die anderen
Unternehmen sind noch mit einer ungilinstigen Nutzen-Aufwand-Relation konfrontiert
und empfinden den Koordinationsaufwand als Hindernis. Uberdurchschnittlich hiufig
wurde das Problem genannt, dass wenig bis mangelnde Kenntnis {iber den potentiellen
Partner vorliegen. Der Grund stellt weniger das gesuchte Firmenprofil als vielmehr das
Informationsproblem im Netzwerk dar. Ein geringeres Problem stellt hingegen die

Abhingigkeit vom Partner und ungewollter Wissenstransfer dar.'®

Im Vergleich zu nicht vernetzten Unternehmen weisen in Netzwerken eingebundene
Unternehmen  eine  Steigerung  ihrer  Produktivitit, = Beschiftigung  und
Umsatzgenerierung auf. Komar zeigt mit seiner Studie, dass auch auf lange Sicht die
aktiv im Netzwerk eingebundenen Unternehmen wirtschaftliche Erfolge erzielen

werden. '3

185 Vgl. Komar, W. (2006), S. 86.
1% yg]. Komar, W. (2006), S. 93 f.
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5 Quantitative Aspekte zur Kooperation in der

Wertschopfungskette

5.1 Einleitung

Einleitend soll unter Beriicksichtigung der JIT-Produktion ein Modell aufgezeigt
werden, welches die unterschiedliche Verhandlungsmacht und Interessenkonflikte von
Lieferanten und Kunden beriicksichtigt und anschaulich zeigt, inwiefern eine
koordinierte Absprache die systemweiten Kosten verringern kann. Im Anschluss erfolgt
die Darstellung einer Produzenten / Lieferanten Beziehung und die Abstimmung ihrer
Bestell- und Lieferpolitik entsprechend Top-Down-Ansatz. Dieser Ansatz wird von K.
Zimmer vorangetrieben, die eine dezentrale Abstimmung entsprechend Supply Chain
Gedanken forciert und Koordinationsmechanismen einfiihrt. Da ihr Modell auf der
Annahme aufbaut, dass die Optimierung vom Produzenten aus gelenkt wird, wird ihre
These durch Schneeweiss und Zimmer durch die antizipative Integration des
Lieferanten gefordert. Dudek und Stadtler fiihren diesen Gedanken in ihrem Modell
weiter fort und bieten mathematische Losungen an, die eine gemeinsame Planung auf
Verhandlungsbasis und damit erst eine Gleichberechtigung von Produzent und Lieferant
im Abstimmungsprozess schaffen. AbschlieBend werden in einem Exkurs weitere
relevante Ansétze zusammenfassend dargestellt, die dem Leser die Moglichkeit bieten,

sich mit der Vielschichtigkeit der Problematik weiter vertraut zu machen.

5.2 Mathematisches Modell: Koordinierte Bestell- und Liefermenge
nach JIT

5.2.1 Einleitung

Das mathematische Modell von Kelle et al. befasst sich mit der koordinierten Bestell-
und Liefermenge nach JIT. Es legt die Verhandlungsposition der involvierten Parteien
zugrunde und stellt die Lieferantendominanz mit dem Wunsch nach groBlen
Produktions- und Liefermengen dem Kundenwunsch nach kleinen, héufigen
Liefermengen gegeniiber. Basierend auf der optimalen Bestell- und Liefermenge zum
Wohle beider Parteien zeigt das quantitative Modell den Vorteil der Zusammenarbeit

durch Kostenreduktion bei Lieferant und Kunden auf.'®’

'87ygl. Kelle, P. et al (2003), S. 431.
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5.2.2 Problemstellung und Modellansatz

In einem ersten Schritt wird von den Autoren analysiert, welche quantitativen Vor- und
moglichen Nachteile sich aus der JIT-Perspektive ergeben konnen. Danach werden
einzelne Kostenfaktoren untersucht und die Mehrkosten ermittelt, die sich fiir den
Lieferanten/Kunden ergeben, wenn er sich der Politik des anderen unterordnet. In einem
nichsten Schritt wird das gemeinsame Modell vorgestellt, und die sich daraus

ergebenen Kostenminderung analysiert.'*®

Das mathematische Modell kann als Hilfsmittel bei Vertragsverhandlungen
herangezogen werden. Durch die Berechnung der erwarteten Kosten kommt es zu
Vereinbarungen iiber den Preis, Liefer- und Vertragsbedingungen. Die schwichere
Partei kann durch Kompensationszahlungen den Verlust im Vergleich zur eigenen
optimalen Politik ausgleichen und steuert damit zu einer

wertschopfungsstufeniibergreifenden Kostenminderung bei.'®’

Grundlegende Annahme
JIT Partner konnen sich auf Faktoren einigen, die in der Kostenfunktion beriicksichtigt
werden. So wird mit dem Ké&ufer vertraglich vereinbart, welche Menge er vom

Lieferanten abnimmt (Q,), die Anzahl der Lieferungen It. Vertrag (n) und die
LosgroBe beim Lieferanten (. Daraus ergibt sich die durchschnittliche
Liefermengeq = Q, /n aus Kundensicht und die Anzahl der Lieferungen aus

Lieferantensicht mitm = Q¢ /¢ 190

18 vgl. Kelle, P. et al (2003), S. 432.
1% vgl. Kelle, P. et al (2003), S. 440.
%0 ygl. Kelle, P. et al (2003), S. 432 f.
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Notation!*!

LN

B

S N N

S

In den nichsten Abschnitten sollen zunichst die optimale Bestellpolitik aus Sicht des

Kunden und aus Sicht des Lieferanten analysiert werden, um anschlieBend eine

€/Bestellung, Bestellkosten

€/Riistung, Riistkosten beim Lieferanten
€/Einheit, Verkaufspreis

€/Einheit Produktionskosten

Einheiten/Jahr, Nachfrage

Kostensatz fiir den Verlust an Flexibilitat

Lieferungen/Jahr, Lieferung aus Lieferantensicht
Lieferungen/Jahr, Lieferung aus Kundensicht
Einheiten/Jahr, Produktionsrate
Einheiten/Lieferung, Lieferumfang aus Kundensicht

Einheiten/Jahr, vertragl. vereinbarte Abnahmemenge
Einheiten/Jahr,

jéhrlicher Lagerkostensatz des Kunden

jahrlicher Lagerkostensatz des Lieferanten

€/Warenlieferung fiir den Kunden

€/Warenlieferung, fixe Transportkosten vom Lieferanten zum Kunden

gemeinschaftliche Losung zu ermdglichen.

Optimale Bestellpolitik aus Sicht des Kunden

Aus Kundensicht ist die optimale Bestellmenge klein und die Lieferung wird haufig

durchgefiihrt.

Der Kostenfunktion werden Bestellkosten A,, Lagerhaltungskosten r, und Fixkosten

des Wareneingangs Z, unterstellt.

P1ygl. Kelle, P. et al (2003), S. 432 f.
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Basierend auf dieser Annahme lassen sich die maligeblichen Gesamtkosten

folgendermaBen formulieren:'®

TRC, (,n) =’“BT(”)+qu (n) (1)

wobel

x,(n) zD(AB +Zgj
n

V. (n) = r,C,+L,Cn
2

Aus dieser Gleichung lésst sich schlielen, dass je grofer die vertraglich vereinbarte
Abnahmemenge Qg und die Anzahl der Lieferungen im Jahr n, desto kleiner sind die
malgeblichen Gesamtkosten TRCp des Kunden.

Lt. Kelle et al. sind in vorherigen Modellen grofle Bestellmengen nicht beriicksichtigt
worden. Dieser Aspekt wird in einer Erweiterung dieses Modells durch Verluste an
Flexibilitdt aus Kundensicht mit Ly Rechnung getragen. Die Konstante gibt Auskunft
dariiber, inwiefern sich grofe Vertragsmengen nachteilig auswirken konnen, da der
Kunde nicht mehr auf andere Lieferanten ausweichen und nur unflexibel auf giinstigere

- - 193
Marktvarianten reagieren kann.

Hat der Kunde seine Kostenfunktion nach der Liefermenge optimiert und verfiigt
iiberdies liber die entsprechende Verhandlungsmacht, so kann er vom Lieferanten
fordern, die entsprechende Menge liefern zu miissen. Der Lieferant muss daraufhin sein
LosgroBenplanung entsprechend Qs = mgg anpassen. Auf diese Weise wird auch die
optimale Lieferfrequenz fiir den Kunden ermittelt. Aus diesen Optimierungen ergibt

sich schlieBlich die vertraglich zu vereinbarende Liefermenge aus Sicht des Kunden

(Qs=ngg)."”

92 Kelle, P. et al (2003), S. 433.
193 Vgl. Kelle, P. et al (2003), S. 433.
1% ygl. Kelle, P. et al (2003), S. 434.
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Optimale Bestellpolitik aus Sicht des Lieferanten
Fiir den Lieferanten stellt sich die Gesamtkostenfunktion folgendermallen dar: Er hat
zum einen Ristkosten, als auch Lagerhaltungskosten und Transportkosten zu

beriicksichtigen.'”?

TRC, (¢, m) = %’") +y,(m)g @)

wobei

x,(m)= D(i + ZSJ
m

ys(m)=rscsﬂ{l—i—i+ﬁ}
2 p m mp

Fiir die Berechnung der optimalen Lieferanzahl m aus Sicht des Lieferanten ergeben
sich zwei Rechnungen, die vom Verhiltnis Produktionsrate / Nachfragerate abhingig

und dementsprechend anzuwenden sind.

1.) p < 2d, wenn die Produktionsrate kleiner als die Nachfrage ist,

A (2d - p)
Z(p-d)

m=

3)

dann stellt die optimale Lieferanzahl die nichste Ganzzahl zu m' dar, mit einer sich

. 1
daraus ergebenen Riistmenge von Qs = mgs.'”

2.) p > 2d, wenn die Produktionsrate groer als die Nachfrage ist, dann ist aus Sicht des

Lieferanten eine einmalige Lieferung im Jahr optimal: m = 1.""

Wenn der Kiufer die Verhandlungsmacht hat, kann er dem Lieferanten die Anzahl an

Lieferungen und den Lieferumfang aufzwingen. Der Lieferant sollte seine Riistmenge

195 Kelle, P. et al (2003), S. 434.
1% Kelle, P. et al (2003), S. 435.
7 Kelle, P. et al (2003), S. 435.
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entsprechend anpassen: Qs = mgp, wobei sich flir die Berechnung von m eine neue

Gleichung in Abhéngigkeit von ¢, ergibt:'*®

1 24,D 4
" FSCS(I—d/p)) ®

Dementsprechend handelt es sich beim Einsetzen von m um die Kosten, die sich fiir den

Lieferanten ergeben, sollte er sich der Optimierungspolitik des Kunden unterordnen.

Kann der Lieferant die Liefermenge festlegen, so ist die Losgrof3e entsprechend

q = gs und eine optimale Liefermenge fiir den Kunden Q, = nggresultiert aus der

nichstgelegenen Ganzzahl n aus:'”

1 [24,D
e (5)
qS LBCB

Aus diesen Gleichungen wird deutlich, dass je nach Verhandlungsmacht der schwichere

Part mit Zusatzkosten, abweichend von seiner optimalen Politik, konfrontiert ist. Kelle
et al. filhren dazu quantitative Beispiele an und zeigen auch, dass der Kunde, wenn er
sich dem Lieferanten unterordnen muss, einen Verlust im Vergleich zu seiner optimalen

. 2
Ausbringungsmenge tragen muss.>”

Des Weiteren geben die Autoren die Mdglichkeit verschiedene Kostenauswirkungen zu
analysieren. So steigt mit der Lagerhaltungsrate des Kunden sein Verlust, sollte er sich
der Politik des Lieferanten unterordnen miissen. Der Kunde wird dementsprechend
versuchen, die Lieferfrequenz hoch zu halten, um gleichzeitig seinen Lagerstand zu
minimieren. Wird jedoch die Lieferhdufigkeit vom Lieferanten festgelegt, so bleibt der

Kunde machtlos. Eine Mdglichkeit der Reduzierung einseitiger Machtverhiltnisse bietet

1% Kelle, P. et al (2003), S. 435.
9 Kelle, P. et al (2003), S. 435.
20 y/g]. Kelle, P. et al (2003), S. 434.
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die Zusammenarbeit. Hierzu wird im nichsten Abschnitt ihr Mehrwert fiir Kunde und

Lieferant deutlich gemacht.*”’

Liefer- und Bestellpolitik bei Zusammenarbeit
Sollten sich Kunde und Lieferant fiir eine Zusammenarbeit entscheiden, so konnen sie
sich gemeinsam auf die Liefermenge einigen. Basierend auf den vorangegangenen

Einzelberechnungen ergeben sich Gesamtkosten entsprechend folgender Gleichung:***

x . (m,n)
JTRC(q,m,n) = ’T +y,(m,n)q (6)

. 203
wobei sich x und y folgendermallen zusammensetzen lassen

x;(m,n) = x5(m)+xz(n)

Y (m,n)=yg(m)+y,(n)

und die Liefermenge entspricht: ***

x . (m,n)
y;(m,n)
Durch verdnderndes Einsetzen, kann erzielt werden, dass m und n gleichzeitig

minimiert werden. Die systemweiten Kosten lassen sich dadurch reduzieren.”®’

Kelle et al. bieten in ihrer Arbeit ein anschauliches Beispiel der Kostenreduzierung.
Systemweite Kosten bei Zusammenarbeit fallen dabei geringer aus als die systemweiten
Kosten bei Machtausiibung. Ist der Kunde bspw. in der schwicheren Position, so wird
er immer mit einem Verlust im Vergleich zu seinem berechneten Optimum aussteigen
und wird deshalb bestrebt sein, weitere Verhandlungen zur Deckung des Verlustes
voranzutreiben. Dies steht im Gegensatz zu den Bestrebungen des Lieferanten zur

maximalen Ausniitzung seiner Produktionskapazititen und Minimierung damit

21 ygl. Kelle, P. et al (2003), S. 435.
22 Kelle, P. et al (2003), S. 436.
23 Kelle, P. et al (2003), S. 436.
2 Kelle, P. et al (2003), S. 436.
295 ygl. Kelle, P. et al (2003), S. 436.
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zusammenhdngender Kosten. Werden der Verhandlung die Berechnungen laut
vorliegendem Modell zu Rate gezogen, so wird der Lieferant im Sinne seines Optimums
keine weiteren Verhandlungen anstreben und nur Zugestdndnisse zur Zusammenarbeit
machen, sollte der Kunde seine Preisanforderungen entsprechend anpassen oder die
durch die Verhandlungen verursachten Zugestindnisse des Lieferanten durch
Kompensationszahlungen ausgleichen. Da der Kunde seine Kosten kennt, wird er auf
Basis dieser Grundlage im Stande sein, geeignete Zahlungsvorschlige an den
Lieferanten machen zu konnen.?*

Doch nicht immer stehen Lieferant und Kunde in einem Machtungleichgewicht. Haben
beide Parteien die gleiche Verhandlungsposition und -macht, so kann durch den regen
Austausch von Informationen, die gemeinsame Bestellpolitik zur Kostenminimierung in
der Supply Chain fiihren. In weiterer Folge kdnnen Kostenersparnisse gleichmiflig

zwischen beiden Parteien aufgeteilt werden.””’

5.2.3 Zusammenfassung

Das mathematische Modell von Kelle et al. zeigt auf, dass sich Zusammenarbeit fiir
Lieferant und Kunden bezahlt macht und die Gesamtkosten in der Supply Chain positiv
beeinflusst. AuBlerdem zeigt das Modell, dass etwaige mathematische Berechnungen fiir
die Verhandlungsposition zum FEintritt in ein partnerschaftliches Gefiige von Vorteil
sein konnen. Durch Berechnung der erwarteten Kosten kann es zu Vereinbarungen iiber
den Preis, Liefer- und Vertragsbedingungen etc. kommen. Kelle et al fithren des
Weiteren an, dass das Modell sehr konservativ sei. Qualitative Aspekte, wie Zugang zur
Technologie, verbessertes Produktdesign und Produktionseffizienz sowie Auslieferung
wiirden nicht beriicksichtigt werden. AuBerdem stellt sich weiterhin die
Herausforderung, dass alle Beteiligten bereit sein missten Informationen
auszutauschen. Da es sich dabei um mitunter sensible Daten handelt und Unternehmen
nicht immer bereit sind, einen solchen Austausch moglich zu machen, miissen
Unternehmen sich bewusst werden, welche kostenminimierenden Vorteile sich ergeben
konnen. Dabei konnten intensive Verhandlungen sowie die Gewinnvorteile dieses

mathematischen Modells Vertrauen und schlieBlich Kooperation fordern.””

2 yg]. Kelle, P. et al (2003), S.
27 ygl. Kelle, P. et al (2003), S. 440.
2% ygl. Kelle, P. et al (2003), S. 441.
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5.3 Mathematisches Modell: Gestaltung von Supply Chain-
Vertragen zur Koordination operativer

Abhéangigkeitsverhaltnisse

5.3.1 Einleitung

Schneeweiss hat sich mit der Gestaltung von Supply Chain-Vertrdgen zur
Koordinierung operativer Abhdngigkeitsverhdltnisse befasst und ihren Einfluss auf die
operative Leistung untersucht.”” Seine Darstellung wird herangezogen, um zum einen
den Abstimmungsaufwand zwischen Produzent und Lieferant in der Bestell- und
Lieferpolitik entsprechend Top-Down-Ansatz aufzuzeigen. Zum anderen soll die
Prisentation der Vertragsgestaltung als wesentliches Koordinationsinstrumentarium

erfolgreicher Zusammenarbeit vorgestellt werden.

Schneeweiss unterscheidet Koordination grundsétzlich in aufgabenorierentierte und
kontrollorientierte Mechanismen. Unter aufgabenorientierter Koordination wird der
Material- und Informationsfluss autonomer Partner entlang der Wertschopfungskette
verstanden. Die kontrollorientierte Koordination reguliert den Material- und

. 210
Informationsfluss.

Als Ausgangsbasis seiner Optimierung hat Schneeweiss den kontrollorientierten
Losungsweg eingeschlagen. Dieser wird durch nachfolgende Vertragstypen beeinflusst,
die Schneeweiss in seinen Berechnungen beriicksichtigt. Die Verhandlung der Vertrige
steht nicht im Vordergrund seiner Berechnungen.'!

Wesentliche Grundvorraussetzung seiner Analyse ist die Annahme, dass Produzent und
Lieferant i. S. einer systemweiten Optimierung agieren wollen, deshalb einem
Austausch von Informationen offen gegeniiber stehen und private Informationen nicht
durch opportunistisches Verhalten ausnutzen.”'> Produzent und Lieferant werden sich
nach Maflgabe und Anwendung der zur Verfiigung gestellten Berechnungsschemata auf
einen Vertragstyp einigen, der auf der operativen Leistung der Wertschopfungskette

beruht und diese verbessert.

29 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 247.
219 y/g]. Schneeweiss, C. (2003), S. 273.
211 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 247.
212 yg]. Schneeweiss, C. (2003), S. 247.
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Schneeweiss zieht fiir seine Analyse folgende Vertragstypen heran:*'"

1. Gesamtbestelllieferungsvertrag (Total order-delivery commitment)
2. Liefersicherheitsvertrag (Delivery realibilities)

1. Gesamtbestelllieferungsvertrag (Total order-delivery commitment)

Mit einem Gesamtbestelllieferungsvertrag (Total order-delivery commitment)
verpflichtet sich der Lieferant zur Lieferung einer fixen Bestellmenge M {iber den
gesamten Zeitraum T. Betrachtet man die vorangegangenen Erlduterungen zur
Optimierung des Profits entlang der Wertschopfungskette werden die Partner sich
abstimmen, so dass eine geeignete Menge entsprechend Bestell- gleich Liefermenge

angeboten wird. Als Formel lisst sich der Vertrag damit folgendermaBen darstellen:*'*

T

b, =M=ZT:4 (1)

t=1 t=1

Notation?'®

b, Bestellmenge in t (t=1,...,T)

/ Liefermenge in t (t=1,...,T)

t

M  Gesamtmenge

2. Liefersicherheitsvertrag (Delivery realibilities)

Im Liefersicherheitsvertrag wird vom Produzenten eine Bonuszahlung angeboten, sollte
der Lieferant die bestellte Menge zum gewliinschten Zeitpunkt liefern konnen. Im
Vergleich zum ersten Vertrag bezieht sich der Liefersicherheitsvertrag auf die
kurzfristige operative Planung. In diesem Sinne wird der Lieferant Kapazititen
aufbauen, um Zuverlédssigkeit gewédhren zu konnen, und wird damit auch in der

Mittelfristplanung beginnen miissen.

213 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 249 f.
21 Schneeweiss, C. (2003), S. 250.
213 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 250.
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Der Liefersicherheitsvertrag ldsst sich folgendermaBen darstellen:*'®

T
o +ZB§, — max (2)

t=1
bS, <1 <b, Vit

5, {01} vt

Notation*'”

B Bonuszahlung

b, Bestellmenge in t (t=1,...,T)

Cs Leistungskriterium des Lieferanten

[, Liefermenge in t (t=1,...,T)

0, Bindre Entscheidungsvariable {iber Bonuszahlung

Der Lieferant ist bestrebt sein Leistungskriterium zu maximieren und wird deshalb eine
Bonuszahlung realisieren wollen. Da die Bonuszahlung von der Lieferung abhéngig ist,
wird er nur dann eine Zusatzzahlung erhalten, wenn die Bestell- und Liefermenge

{ibereinstimmen.?'®

5.3.2 Problemstellung und Modellansatz

Im Vorfeld einigen sich Produzent und Lieferant auf taktischer Ebene auf einen
Vertragstyp. AnschlieBend erfolgt in der Mittelfristplanung aufgrund von
Nachfrageprognosen die Ermittlung notwendiger Komponenten, die in das Endprodukt
einflieBen.”"’

Die Situation auf operativer Ebene verhilt sich wie folgt: Der Produzent stellt ein
gewisses Endprodukt j her. Fiir dieses Produkt benotigt er vorgegebene Komponenten i,
die er beim Lieferanten bestellen muss. Der Lieferant muss fiir die Bereitstellung der
Komponenten auflerdem Rohmaterialien % beriicksichtigen. Um die Endprodukte auf
Basis von mittelfristigen Nachfrageprognosen fertigen zu konnen, erfolgt durch den

Produzenten eine Mitteilung an den Lieferanten iiber die vorldufige

216 Schneeweiss, C. (2003), S. 250.

217 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 250.
218 yg]. Schneeweiss, C. (2003), S. 250.
219 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 252.

60



Quantitative Aspekte zur Kooperation in der Wertschopfungskette

Kompontenbestellmenge b, (siehe (3)). Der Lieferant plant aufgrund dieser vorldufigen

Daten seine Kapazititen ein (siche (4)) und gibt diese an die kurzfristige Planung

weiter. Auch der Produzent ermittelt seine Kapazititen und teilt der kurzfristigen
Planung mit, welche Kapazititen K, aufgrund vorangegangener Planungen zur

Verfligung stehen (siche (5)). Ist die tatsdchliche Nachfrage bekannt, erfolgt durch den
Produzenten eine Meldung an den Lieferanten zur optimalen Bestellmenge unter
Beriicksichtigung der Kapazititsauslastung (siehe (6)). Danach kommt es zur
Auslieferung der Komponten an den Produzenten und den Verkauf des Endproduktes an
den Konsumenten(siehe (7)).*

Im Folgenden werden die Zielfunktionen von Produzent und Lieferant widergegeben
und im Verlauf dargestellt. Auf die Darstellung der Nebenbedingungen wurde
verzichtet, da hier der Fokus auf die Zielsetzungen und den Einfluss vorangegangener

Entscheidungen gelegt wird. Fiir die Darstellung weiterer Bedingungen wird auf das

Buch ,,Distributed Decision Making* von Christoph Schneeweiss verwiesen.

Optimierung der Kapazititsbereitstellung beim Produzenten®”'

T J I
Ctll) = Z(Z(P/Vﬂ a CjZﬂ - hlzzft) - Z(hiyyi]; + qibit)) ~C* — max 3)
i=1

=1 j=1

Der Produzent will seine Beitragsspanne optimieren und berechnet sich auf Basis seiner
Nachfrageprognosen den Gewinn abziiglich allfélliger Kosten. AuBlerdem entscheidet er

iber seine Kapazitdten K*, die er der kurzfristigen Planung P;; und P,s sowie iiber die

Bestellmenge b , die er dem Lieferanten S,, bekannt gibt.222

Optimierung der Kapazititsbereitstellung beim Lieferanten*”

T 1 H
Co =2 2.(ql, = (] + X ns;)x, = hx;) = €% — max (4)

=1 =l h=1

220 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 251 f.
221 Schneeweiss, C. (2003), S. 253.

222 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 252.
2 Schneeweiss, C. (2003), S. 258.
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Mit der gemeldeten Bestellmenge des Produzenten kann der Lieferant seine

. .o . . e . e * 204
Beitragsspanne optimieren und entscheidet seinerseits iiber seine Kapazititen G .

Optimierung der Bestellmenge beim Produzenten®*

T J 1
€l =S (X Py, — iz, -z~ (vt + ) - KK - max ®)
i=1

=1 =1

Die von der Mittelfristplanung beigesteuerten Kapazititsrestriktionen werden bei der
kurzfristigen Planung beriicksichtigt. Auf dieser Stufe kann bereits die Nachfragemenge

spezifiziert werden, so dass erneut eine optimierte Bestellmenge an die Lieferanten

226
gesendet werden kann.

Optimierung der Lieferungen des Lieferanten’’

T H
C,S4 = Z(Z (qilit - (C}x + zrhshri )X = hixxzi )— gOGzO) — max (6)
=1 =l h=1

Auch beim Lieferanten werden die Kapazititsrestriktionen beriicksichtigt und eine

tatsichliche Lieferung an den Produzenten wird durchgefiihrt.

Optimierung der Verkaufsmengen beim Produzenten®*®

T J 1
Clo=2 Qv =iz, = hizi) = D by —k"K]) — max (7)
i=1

=1 j=1

Auf Basis der gelieferten Komponenten ist der Produzent in der Lage, die tatséchliche

Lieferung an den Konsumenten zu berechnen.

24 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 252.
225 Schneeweiss, C. (2003), S. 256.
226 yg]. Schneeweiss, C. (2003), S. 252.
227 Schneeweiss, C. (2003), S. 260.
2% Schneeweiss, C. (2003), S. 258.
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Notation beim Produzenten®”’

bz‘t

Ck
o
oS

q;
it

Vi

Bestellmenge fiir Komponente 7 in Periode ¢

Gesamtkosten der Normalkapazitit beim Produzenten
Leistungskriterium des Produzenten
Leistungskriterium des Lieferanten

Variable Produktionskosten des Endprodukts j pro Einheit
Lagerhaltungskosten der Komponente i pro Einheit beim Produzenten
Lagerhaltungskosten des Endprodukts j pro Einheit

Kosten der kurzfristigen Zusatzkapazitit beim Produzenten

Kurzfristige Zusatzkapazitit beim Produzenten in Periode ¢
Preis des Endprodukts j

Preis der Komponente i

Verkaufte Menge des Endprodukts j in Periode ¢

Lagerbestand der Komponente i in Periode ¢ beim Produzenten
Produzierte Menge des Endprodukts j in Periode ¢

Lagerbestand des Endprodukts j in Periode ¢

Notation beim Lieferanten®°

CG

Gesamtkosten der Normalkapazitdt beim Lieferanten

Variabale Produktionskosten der Komponente i pro Einheit

Kosten der kurzfristigen Zusatzkapazitit beim Lieferanten
Kurzfristige Zusatzkapazitdt beim Lieferanten in Periode ¢
Lagerhaltungskosten der Komponente i pro Einheit beim Lieferanten
Liefermenge der Komponente i in Periode ¢

Preis des Rohmaterials 4

Materiallistenkoeffizient der Komponente i bzgl. Rohmaterial /4

29 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 255 — 257.
2% ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 259 — 261.
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Produzierte Menge der Komponente i in Periode ¢

xk Lagebestand der Komponente 7 in Periode ¢ beim Lieferanten

Auswahlkriterien
Basierend auf der operativen Performance der Wertschopfungskette ergeben sich gemil3
Gesamtbestelllieferungsvertrag (Total order-delivery — commitment)  folgende

Nettoerlose fiir Produzent und Lieferant sowie ihr Gesamterlds: >’

P’ =Cf - ii%l; -c” (8)
t=1 i=1

P’ =Cy -C”

P =pP"+pP°
Notation**?
c” Optimierte Gesamtkosten der Normalkapazitit beim Lieferanten
ck Optimierte Gesamtkosten der Normalkapazitdt beim Produzenten
cr Optimales Leistungskriterium des Produzenten
cs” Optimales Leistungskriterium des Lieferanten
Pt Nettogewinn des Produzenten
PS Nettogewinn des Lieferanten
pT Nettogewinn der gesamten Wertschopfungskette
g Preis der Komponente i

Der Nettoprofit des Produzenten ergibt sich aus seinem optimalen Leistungskriterium
zum Zeitpunkt der Lieferung abziiglich der Kosten einzusetzender Komponenten und
den optimierten Gesamtkosten bei Normalkapazitit. Fiir den Lieferanten ergibt sich der
Nettoprofit aus der Gegeniiberstellung seines optimalen Leistungskriteriums und der

optimierten Gesamtkosten bei Normalkapazitit.

31 Schneeweiss, C. (2003), S. 263.
2 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 255 und S. 263.
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Fir den Liefersicherheitsvertrag (Delivery realibilities) wird der Nettogewinn des

Lieferanten um die Bonuszahlung abgeéndert.”

PS=pPS+ iZI:Bﬁ” )

t=1 i=1

Es wird also wesentlicher Bestandteil der Vertragsverhandlungen sein, die Héhe der
Bonuszahlungen zu regulieren.

Darausfolgend miisste sich auch der Profit des Produzenten um die Bonuszahlung an
den Lieferanten kiirzen lassen. Dies ist allerdings nicht der Fall, da sich die Modelle fiir
Produzent und Lieferant einem schlichten Top-Down-Ansatz widmen. Wenn der
Lieferant nicht reaktiv ist, kann vom Produzenten keine Top-Down-Komponente
Ausldser von Zahlungen an den Lieferanten sein. Uberdies beriicksichtigt der

systemweite Gewinn keine Bonuszahlungen, da diese sich gegenseitig auflosen.**

Eine geeignete Veranschaulichung bietet sich durch die Gegeniiberstellung von
Koordination unter Teamverhéltnissen (1) und Koordination unter feindlichen Partnern
(2). So stellt bei (1) die Bonuszahlung eher einen Anreiz dar, um die Koordination zu
verbessern und zum Ausdruck zu bringen, wie wichtig Teilaspekte der Zusammenarbeit
sind. Es kommt vielmehr zu einem Informations- als Zahlungsaustausch und damit eher
zu einer Vereinbarung als einem Vertrag. Die Verteilung des Gesamtprofits auf die

beteiligten Akteure ist deshalb nicht notwendig.**

Die Koordination unter feindlichen Partnern verhélt sich analog zur Spieltheorie.
Bonuszahlungen stellen tatséchliche Zahlungen dar. In diesem Sinne sind alle
Beteiligten individuell daran interessiert, Gewinne zu maximieren, weshalb es zu

Verhandlungen bzgl. der Bonushéhe kommt.

23 Schneeweiss, C. (2003), S. 263.
2% ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 264.
23 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 265.
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Daraus ergibt sich:**°
(10)

-

1

E
I

ZB&

i=

“U
M‘*}

t

1l
—_

Sollten die Partner daran interessiert sein, eine Koordination der Wertschopfungsstufen
zu erzielen, werden die Kosten zwischen beiden aufgeteilt und eine win-win-Situation

geschaffen.”’

5.3.3 Zusammenfassung

Wie man erkennen kann, kommt es bei der Auswahl geeigneter Vertrdge nicht nur
darauf an, das Ergebnis der operativen Ebene zu beriicksichtigen, sondern auch das
Verhalten und die Beziehung zu verschiedenen Ebenen der Wertschopfungskette und
damit den Grad des Informationsaustausches nicht auler Acht zu lassen. AuBlerdem
konnte aufgezeigt werden, dass sich Koordination entlang der Wertschopfungskette
bezahlt macht und optimierte Systemprofite generiert.

Schneeweiss Analyse hat die Vorteile von Vertragsbezichungen auf der operativen
Ebene unter der Berilicksichtigung spezifischer Informationsaustauschsituationen
hervorgehoben. Dennoch handelt es sich bei der Darstellung der mathematischen
Probleme um einen reinen Top-Down-Ansatz, in dem Produzent und Lieferant durch
Vertrdge miteinander abgestimmt werden und nur zwei Vertragstypen gegeniibergestellt
worden sind. Aus diesem Grund hat Kerstin Zimmer den Ansatz weiterentwickelt und
komplexere Situationen analysiert. Im folgenden Kapitel werden am Beispiel der Just-
In-Time Produktion Koordinationsmechansimen entlang einer Wertschopfungskette
untersucht. Das Modell verbindet die aufgabenorientierte und kontrollorientierte
Koordination. Die Bestellmenge q stellt die Verbindung zu aufgabenorientierten
Aktivititen her, widhrend Strafzahlungen 6 flir verspitete Lieferungen dem

kontrollorientierten Ansatz folgen.”**

26 Schneeweiss, C. (2003), S. 265.
37 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 266.
2% ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 276.
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54 Mathematisches Modell: Supply Chain Koordination bei

ungewisser Just-in-Time Lieferung

5.4.1 Einleitung

Kerstin Zimmer hat Koordinationsmechanismen untersucht, die es moglich machen ein
Just-In-Time-Szenario unter dezentraler Planung zwischen Produzent und Lieferant zu
optimieren. Sie schldgt als Anreizmechanismus hierarchischer Planung vor, eine
Kombination aus Bestellmenge, Straf- bzw. Bonuszahlungen anzuwenden, so dass der
Produzent den Lieferant hin zu den erwarteten optimalen Gesamtkosten der
Wertschopfungskette koordinieren kann. Mit ihrem mathematischen Modell ermoglicht
sie eine flexible Kostenaufteilung.”

Dies ist insofern interessant, als bislang erarbeitete Modelle zwar die Gesamtkosten der
Wertschdpfungskette minimieren, die Kostenverteilung allerdings nur auf eine Partei
verteilen wollen. Kerstin Zimmer schafft dies, indem sie Vertragsparameter
beriicksichtigt, die die Vorteile zentraler Planung nutzen, die dezentrale Planung
verbessern und eine flexible Kostenaufteilung durch die FEinfiihrung von

Koordinationsmechanismen schafft.?*°

5.4.2 Problemstellung und Modellansatz

Das Modell betrachtet eine einfache Ein-Produzent-Ein-Lieferant Beziehung. Wihrend
der Produzent mit einer gewissen Nachfragemenge konfrontiert ist, bendtigt er zur
Herstellung seines Endproduktes j die Komponente i eines Lieferanten. Der Lieferant ist
nicht nur mit einer ungewissen Nachfragemenge, sondern auch mit mehreren
Produzenten konfrontiert. Hieraus ergibt sich fiir den Lieferanten die Notwendigkeit
zum Aufbau von Zusatzkapazititen unter Einhaltung von vereinbarten

Lieferterminen.?*!

29 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 1 f.
0 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 2 f.
! ygl. Zimmer, K. (2002), S. 3.
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Kostenkriterium des Produzenten
Das  Kostenkriterium  des  Produzenten  unter  Beriicksichtigung  der

Koordinationsmechanismen kann folgendermaBen formuliert werden:***

C" =n[D-d] +gld-D]| +pd-0 (1)

Notation**’

c’ Gesamtkosten des Produzenten

Liefermenge des Endprodukts

Nachfrage fiir das Endprodukt

Lagerhaltungskosten nicht verkaufter Ware pro Einheit
Kosten der Beschaffung pro Einheit
Fehlbestandskosten pro Einheit

© 8 T 0 g o

Strafzahlung

Die Kosten des Produzenten setzen sich aus vier verschiedenen Kriterien zusammen. Je
nachdem in welchem Ausmal} die Bestell- und Liefermengen voneinander abweichen,
ist der Produzent mit Fehlbestandskosten bzw. erhohten Lagerbestandskosten
konfrontiert. Aulerdem muss er Beschaffungskosten beriicksichtigen. Er kann seine
Kosten ggf. um diejenigen Strafzahlungen reduzieren, die der Produzent erhélt, wenn

der Lieferant seine Ware nicht nach Plan ausfiihrt bzw. geringere Mengen liefert.

Zum Zeitpunkt der Bestellung, kennt der Produzent die Kapazitdtsauslastung des
Lieferanten nicht. Im Sinne einer systemweiten Koordination kann der Produzent seine
Kosten optimieren, wenn er die Kapazititsauslastung und —entscheidung des
Lieferanten kennt bzw. den Lieferanten dazu bewegen kann, eine Kapazititsauslastung

in seinem Sinne vorzunehmen.>**

2 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 4.
3 vgl. Zimmer, K. (2002), S. 4.
* vgl. Zimmer, K. (2002), S. 4 f.
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Kostenkriterium des Lieferanten

Das Kostenkriterium des Lieferanten verbindet die aufgabenorientierte und
kontrollorientierte Koordination, wobei die Bestellmenge q die Verbindung zu
aufgabenorientierten Aktivititen darstellt und die Strafzahlungen 0 fiir verspitete

Lieferungen dem kontrollorientierten Ansatz folgen.**

Ct=—pd+h[aC+A—q] +wA+0 (2)

wobei

0=-Klg-d] =-K[g—(a-(aC+N] (3)
Notation**
C Normalkapazitét
ct Gesamtkosten des Lieferanten
h Lagerhaltungskosten beim Lieferanten
K Hohe der Strafzahlung
q Bestellmenge
w Kosten der Kapazititsausweitung

=]

Zufilliger Bruchteil der Normalkapazitét

Zusatzkapazitit

Die Kosten des Lieferanten werden durch die Einnahmen gelieferter Waren reduziert.
Sie setzen sich zusammen aus den Lagerhaltungskosten fiir den Uberschuss der
Liefermenge des Lieferanten liber der Bestellmenge des Produzenten, sowie etwaiger
Kosten fiir Zusatzkapazititen und ggf. aus Strafzahlungen fiir nicht fristgerechte
Lieferungen. Die Strafzahlungen ergeben sich aus der Differenz von Bestell- und

Liefermenge pro Einheit:**

5 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 5.
26 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 5.
7 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 8.
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Der Lieferant sieht sich mit der Herausforderung konfrontiert, eine optimierte
Kapazitatauslastung zu schaffen. Dabei besteht ein Tradeoff zwischen entgangenem

Gewinn und Kosten der Uberkapazitit.***

Gemeinsames Kostenkriterium - Strafzahlungen

Im schlechtesten Fall findet gar keine Koordination zwischen Produzent und Lieferant
statt. Es herrscht ein reiner Top-Down-Ansatz und der Produzent geht davon aus, dass
der Lieferant in jedem Fall seine Bestellung vollstindig ausfilhren kann. Ohne

Abstimmung sind die systemweiten Kosten entsprechend hoch.**’

Im besten Fall kooperieren Produzent und Lieferant intensiv miteinander. Sie fungieren
als ein Entscheidungstridger, so dass sich fiir die Gesamtkosten der

Wertschdpfungskette folgendes additives Kostenkriterium ergibt: >

C* = z[D~-d] +min{g,h{ld - D]" + wA (4)

Die  addierten @ Kosten von  Produzent und  Lieferant lassen  die
Koordinationsmechanismen q und 0 rein rechnerisch entfallen, so dass diese im
Gesamtkostenkriterium nicht mehr aufscheinen. Uberdies ermdglicht die intensive
Kooperation, dass nur noch derjenige die Lagerhaltungskosten trdgt, bei dem diese

Kosten am geringsten sind (siche min{g,%{[d — D]). Die Gesamtkosten der Supply

Chain sind in diesem Fall offensichtlich am niedrigsten.*’

Da es sich hierbei um den optimalen Fall von Koordination handelt, wird sich in der
Praxis wohl eher eine Mischform aus Individual- und Kooperationsverhalten
abzeichnen, so dass folglich iiber mogliche Strafzahlungen verhandelt werden muss.
AuBlerdem ist zu erkennen, dass die Koordinationsmechanismen q und 0 nur einen
indirekten Einfluss auf die Gesamtkosten der Supply Chain haben, weil sie rein

rechnerisch eliminiert werden konnen. Ziel ist es jedoch, direkte Anreizfunktionen zur

8 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 8.
9 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 6.
20 ygl. Schneeweiss, C. (2003), S. 278; Zimmer, K. (2002), S. 8.
1 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 7.
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2 Dies ist mdglich, indem man die optimale

253

Reduktion der Gesamtkosten zu schaffen.

Bestellmenge ¢ in Abhéngigkeit zur Strafzahlung K setzt.

wla—-a)+ah+(p+K)a
p+K+h

qopt (K) — Ajoint + C

opt

(5)

Ajoint(q’K) — q_C W(a —Q)+Oth+(p+K)Q

ot p+K+h (6)

Notation?>*

a,o Zufilliger Bruchteil der Normalkapazitit mit Unter- und Obergrenze

A{fpitnt Optimierte Menge der Kapazititsausweitung

Bestellmenge und Strafzahlungen stellen den Koordinationsmechanismus dar, die den
Lieferanten dazu veranlassen sollen, im Sinne des Produzenten zu agieren. Damit kann
mit der Entscheidung {iber Bestellmenge und Strafzahlung durch den Produzenten, die
notwendige Kapazititsentscheidung beim Lieferanten beeinflusst werden. So werden
Engpidsse beim Produzenten kompensiert und etwaige Strafzahlungen haben einen
direkten Einfluss auf die Kapazititsentscheidungen des Lieferanten. Die Kosten des

Produzenten und die der Supply Chain werden positiv beeinflusst.>

Gemeinsames Kostenkriterium - Bonuszahlungen

Bonuszahlungen an den Lieferanten sind ein weiteres Mittel, um rechtzeitige
Belieferung zu fordern. Bonuszahlungen werden nur geleistet, wenn die Bestellmenge
mit der Liefermenge iibereinstimmt und im vereinbarten Zeitrahmen stattfindet. Anders
als bei den Strafzahlungen wird der Lieferant bei Abweichen dieser Kriterien nicht

bestraft. Die Kosten des Lieferanten sinken.>>*

32ygl. Zimmer, K. (2002), S. 8.
233 Zimmer, K. (2002), S. 9 f.

% ygl. Zimmer, K. (2002), S. 7.
3 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 8 f.
20 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 10.
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Abhidngig von Bestellmenge und Bonuszahlung wird der Lieferant Zusatzkapazitit
proportional zu Bonuszahlung aufbauen. Daraus ergibt sich die optimale

Liefermenge.>’

joint CWa —a)+ah+ pa)— A

P(4) = A
g™ (4) =4, P

(7)

Jede Kombination aus Bonuszahlung und Bestellmenge, die die Gleichung erfiillt und
den Lieferanten zum Aufbau von Zusatzkapazitdt veranlassen, optimiert die Supply
Chain.”

Erneut geht die Entscheidung iiber Bestellmenge und Bonuszahlung im Sinne einer

systemweiten Kostenminimierung vom Produzenten aus.

5.4.3 Zusammenfassung

Die Vorgehensweise von Kerstin Zimmer stellt zu Beginn die beiden Extremsituationen
gegeniiber. Werden im ersten Fall iiberhaupt keine Informationen zwischen den zwei
Vertragsparteien ausgetauscht (schlechteste Losung), so werden im zweiten Fall alle
Entscheidungen von einer zentralen Planungsebene mit vollkommenem
Informationsstand getroffen (beste LoOsung). Mathematisch beweist sie, dass die
Koordinationsmechanismen die Nachteile beider Extreme reduzieren. Zum einen
werden Gesamtkosten der Wertschopfungskette im Vergleich zur schlechten Lésung
reduziert, zum anderen bewahren die Einheiten durch dezentrale Planungseinheiten ihre

Autoritit und Einflussnahme gegeniiber der besten Losung.””

27 Zimmer, K. (2002), S. 11.
¥ ygl. Zimmer, K. (2002), S. 11.
29 ygl. Zimmer, K. (2002), S. 11.
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5.5 Mathematisches Modell: Hierarchische

Koordinationsmechnismen in der Wertschépfungskette

5.5.1 Einleitung

Schneeweiss und Zimmer haben operative Koordinationsmechnismen zwischen
Produzent wund Lieferant unter asymmetrischer Informationsverteilung und
hierarchischer Anordnung untersucht. Darauf aufbauend schaffen sie Ansidtze zur
moglichen Vertragsgestaltung durch aufgabenorientierte und kontrollorientierte
Verkupplungsmechanismen und bieten mathematische Losungsansdtze unter

Beriicksichtigung antizipativer Integration des Lieferanten.**

5.5.2 Problemstellung und Modellansatz

Die folgende mathematische Modellierung basiert auf einer Vertragsbeziehung
zwischen einem Produzenten und einem Lieferanten, wobei der Produzent in der
hierarchischen Beziehung iiber dem Lieferanten steht und von diesem die Komponenten
fiir sein Endprodukt bezieht. Daraus ergibt sich unter anderem das Problem von
Mengenabweichungen bei Lieferung. Als Koordinationsmechanismen existieren
deshalb Strafzahlungen fiir nicht rechtzeitig ausgelieferte Waren (kontrollorientiert) und
Bestellmengen q (aufgabenorientiert). Die Abstimmung der Lieferkette erfolgt iiber
einen asymmetrischen Informationsaustausch. Dennoch besteht die Annahme, dass
Produzent und Lieferant sich miteinander austauschen wollen und gemeinsam einem

Supply Chain Optimum entgegenstreben.*’

Der Produzent erstellt zunédchst seinen Bestellplan {iber den Zeithorizont t. Er iiberlegt
die Hohe der Strafzahlungen und stellt dabei Vermutungen iiber den Lieferplan des
Lieferanten an. Zu einem spiteren Zeitpunkt entscheidet der Lieferant aufgrund seiner
Kapazititen iiber die tatsdchlichen Liefermengen an den Produzenten. Strafzahlungen

dienen lediglich zu Informationszwecken.**

Im Folgenden werden die Zielfunktionen des Produzenten und des Lieferanten separat

dargestellt. Im weiteren Verlauf soll verdeutlicht werden, inwiefern beide Modelle

260 y/g]. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 687.
1 yg]. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 690.
262 Vgl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 694.
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miteinander kombiniert werden konnen. Es wird darauf verzichtet, die kompletten

Modelle mit ihren zahlreichen Nebenbedingungen zu préisentieren. Interessierte werden

deshalb auf die veroffentlichte Arbeit von Schneeweiss und Zimmer verwiesen.

Zielfunktion des Produzenten

Zur Vereinfachung wird die externe Nachfrage als bekannt angenommen. Um seine

Endprodukte fertigen zu konnen, muss der Produzent
Produktkomponenten i bestellen.”®
T
C’=%(c, +c'¥ +cY)
t=1
T I n AL A T _
+ lel(p,.dﬁ -Ko, —¢€6,)+ Zlcyt
t=li= t=
T 1
+Y 3 k1, + ¥ FmaxA, — min

I
i

JjeJi

Notation*®*

D;

qi

Vi

Kosten pro Kapazitétseinheit

Kosten der Kapazititsausweitung pro Einheit

Kosten der Kapazitétsreduzierung pro Einheit

Kosten fiir Uberstunden

Erwartete Liefermenge der Komponente i in Periode t
Strafzahlung beim Uberschreiten des Liefertermins
Lagerhaltungskosten der Komponente 1 beim Produzent
Strafzahlung bei verspéteter Lieferung

Lagerbestand der Komponente 1 in Periode t

Preis fiir Komponente 1

Bestellmenge der Komponente i in Periode t

Uberstunden in Periode t

263 Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 691.
6% ygl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 692.
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Y, Personalstand in Periode t

Y Anstieg der Kapazititen in Periode t

Y, Riickgang der Kapazititen in Periode t

SF Anzahl bestellter aber nicht gelieferter Komponenten 1 in Periode t

- Anzahl gelieferter aber nicht bestellter Komponenten 1 in Periode t
€ Strafzahlung bei vorzeitiger Lieferung

A Anzahl an Jobs j mit verspiteten Liefertermin

Die Kosten des Produzenten sollen minimiert werden. Diese bestehen aus den
Kapazititskosten und Kapazititszusatzkosten. Weiters werden Kosten des Einkaufs
beriicksichtigt und mogliche Strafzahlungen des Lieferanten bei verspéteter oder
verfrithter Lieferung integriert, die damit die direkte finanzielle Beziehung zwischen
Produzent und Lieferanten repréisentieren. Auflerdem fallen ggf. Lagerhaltungskosten
bzw. Kosten fiir Fehlbestandsmengen zur Befriedigung der externen Nachfrage an. Mit
den letzten drei Teilen der Zielfunktion werden so die Konsequenzen fiir den
Produzenten aufgezeigt, sollte der Lieferant nicht nach vereinbartem Termin liefern

konnen. %

Die Nebenbedingungen berticksichtigen Kapazititsrestriktionen,
Netzwerkbeschinkungen, das Materialgleichgewicht sowie das Gleichgewicht in der
Bestell- und Lieferbeziehung.*® Fiir weitere Details sei auf den Artikel von

Schneeweiss und Zimmer verwiesen.

Herausgegriffen wird jedoch explizit folgende Nebenbedingung:*®’
d’=AF(q,) Vit )

265 yg]. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 692.
266 y/g]. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 692.
27 Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 691.
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Mit dieser Nebenbedingung wird die Liefermenge als erwartete Lieferentscheidung des

Lieferanten definiert. Sie stellt damit den Bottom-up Einfluss des Lieferanten dar.*®®

Zielfunktion des Lieferanten®®’

L I Lyl + - r
Ct =3 >ipd, —h' I} —s,z, — KS; - &5, |- > kAC, — max 3)
t=1

t=1i=1

Notation?”

d, Liefermenge fiir Komponente i1 in Periode t

h! Lagerhaltungskostenkoeffizient der Komponente 1 beim Lieferanten
k Kosten fiir Kapazitéitsanstieg pro Einheit

1t Lagerbestand der Komponente 1 in Periode t beim Lieferanten

s, Riistkosten fiir Komponente i

z, Riistkostenindikator der Komponente 1 in Periode t

AC, Kapazititsanstieg in Periode t

Die Zielfunktion des Lieferanten soll maximiert werden. Sie stellt den Bruttogewinn des
Lieferanten dar, der sich als Saldo aus Verkaufseinnahmen, Kosten der Lagerhaltung,
Riistkosten und Strafzahlungen zusammensetzen ldsst. Der letzte Term repréisentiert

etwaige Kosten, sollte der Lieferant Gebrauch von Zusatzkapazititen machen.””’

Die Nebenbedingungen des Lieferanten beinhalten Kapazitétsrestriktionen,

Materialgleichgewicht sowie Bedingungen zur Bestell- und Lieferbeziechung.*’

268 vgl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 695.
269 Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 693.

219 ygl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 693.
211 ygl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 693.
12 ygl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K: (2004), S. 693.
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Insbesondere soll folgende Nebenbedingung herausgegriffen werden.’”” Fiir die
Darstellung der anderen Nebenbedingungen sei auf den Artikel von Schneeweiss und

Zimmer verwiesen.

~

1

¢,0,<a,C+AC, Vi (4)
1

Die Nebenbedingung besagt, dass die produzierte Menge der Komponente i kleiner
gleich der verfiigbaren Kapazititen zuziiglich einer Kapazititsausweitung sein darf.
Damit wird ausgedriickt, dass eine Normalkapazitdt nie zur Verfiigung stehen kann.
Auflerdem stellt o € [0,1] die Privatinformation des Lieferanten dar, iiber die der
Produzent nicht verfligen kann. Der Lieferant kann auf die Bestellungen des
Produzenten reagieren, indem er seine Kapazitit ausweitet, sein Lager aufstockt

und/oder Strafzahlungen an den Produzenten akzeptiert.””*

Koordination
Um den Link zwischen Produzent und Lieferant zu schaffen, werden zur

Veranschaulichung zwei Extremsituationen priasentiert.

Geht man von einem reinen Top-Down Ansatz aus, in dem der Produzent automatisch
annimmt, dass Waren, die er bendtigt auch zum rechten Zeitpunkt vom Lieferanten
geliefert werden, so scheint plausibel, dass eine Integration des Lieferantenmodells und
eine Reaktion des Lieferanten nicht notwendig ist. Anwendung findet deshalb nur die
aufgabenorientierte Anweisung iiber die Bestellmengen. Das Modell des Produzenten
wird in seiner Zielfunktion gekiirzt, so dass nur noch die internen Kosten beriicksichtigt

2
werden.?”

Geht man nun von dem Idealfall aus, indem Produzent und Lieferant als ein

Entscheidungstriger mit komplettem Informationsstand auftreten, so sollte sich aus der

13 Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 693.
21 ygl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 693 f.
275 Vgl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 695.
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Addition der Zielfunktionen von Produzent und Lieferant rein rechnerisch die neue

Zielfunktion ergeben. >’

C=C"+Ct (5)

M~

C=Y(c¥ +c¥ +cY)

t=1

T Il o, L
+2cy, + 220 1, + Y FmaxA,
t=1

= t=1i=1 1= heJ,

~
~

+ 33 (BIE +5,2, )+ SAC, —> min
=1

i
t=1i=1

Offensichtlich sind einige Terme entfallen. Alle Daten, sowohl die verfiigbaren
Kapazititen als auch die tatsidchliche Liefermenge, sind den Beteiligten gleichermal3en

bekannt.”’

Die Gesamtkosten der Supply Chain konnen optimiert werden. Da es sich
hierbei um den Idealfall handelt, sollte davon ausgegangen werden, dass sich weitere
Ungewissheiten in der Praxis ergeben, die durch entsprechende Modifikation

eingeddmmt werden miissen.

Schneeweiss und Zimmer stellen dazu den Begriff der reaktiven Antizipation vor, d. h.
der Lieferant kann direkten Einfluss auf das Modell des Produzenten nehmen und muss
nicht wie im Top-Down-Ansatz dessen Bestimmungen als gegeben hinnehmen. Damit
der Produzent die Entscheidungen des Lieferanten in seinem Modell beriicksichtigen
kann, kommt folgende Antizipationsbedingung im Modell des Produzenten zum

278
Tragen:

AF(g,)=d;(g,) (6)

Der Produzent optimiert das gesamte Lieferantenmodell. Verfiigbarkeit der Kapazitit

beim Lieferanten wird iiber einen Erwartungswert gebildet. Strafzahlungen werden

279

optimiert, so dass die Kosten des reaktiven Modells minimiert werden kdnnen.””” Damit

werden im Sinne der Autoren ein aufgabenorientierter Verkupplungsmechansimus iiber

276 Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 696.
21 ygl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 696.
8 Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 696.
1 ygl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 697.
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die Bestellmengen und ein kontrollorientierter Mechanismus iiber die Strafzahlungen

. 1280
erzielt.

Um die theoretischen Annahmen zu untermauern, wurde von den Autoren eine
mathematische Analyse durchgefiihrt. Diese hat ergeben, dass sich die reaktive
Antiziptation sehr dhnlich dem Idealfall verhdlt und damit im Vergleich zum reinen
Top-Down-Ansatz kostenminimierend auf die Supply Chain auswirkt. AuBerdem
konnen die Autoren belegen, dass wesentliche Informationen wie Kapazitit und
Kapazititskosten vorsichtig ausgetauscht werden sollten, da diese sehr sensibel im

Modell reagieren.”®!

5.5.3 Zusammenfassung

Schneeweiss und  Zimmer haben ihren  Ansatz  der  hierarchischen
Koordinationsmechanismen durch rechnerische Beispiele konkretisiert. So zeigen sie
zum einen, wie aufgabenorientierte und kontrollorientierte Mechanismen Koordination
beeinflussen, zum anderen wird der Effekt verschiedener Formen asymmetrischer
Informationsverteilung auf den Wertschopfungslink untersucht.***

Wesentlicher Bestandteil ihrer Analyse ist die aktive Einbindung des Lieferanten und
die variable kostenminimierende Handhabung der Strafzahlungen. Im Vergleich zum
reinen Top-Down-Ansatz haben sie die kostenminimierenden Vorteile mit Beispielen
untermauert. AuBerdem koénnen die Ergebnisse der operativen
Koordinationsmechanismen bei Vertragsverhandlungen herangezogen werden. Dabei
sind die Kosten der Informationsbeschaffung mit den Vorteilen der Koordination
abzuwigen. Kosten der Informationsbeschaffung beinhalten sowohl den
Berechnungsaufwand als auch die Komplexitét des Modells.

Schlagende Argumente fiir die Umsetzung ergeben sich vor allem aufgrund der
mathematischen Beispiele. Optimierte Ergebnisse bei der reaktiven Anizipation im
Vergleich zur Idealsituation sprechen fiir eine Anwendung des Modells.

Nachteile sind die sehr spezifische Situation und die einfache Produzenten-

Lieferantenbeziehung.

20 yg]. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 701.
21 ygl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 701 f.
282 Vgl. Schneeweiss, C. / Zimmer, K. (2004), S. 697.
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5.6 Mathematisches Modell: Verhandlungsbasiertes

gemeinschaftliches Planen zwischen Supply Chain Partnern

5.6.1 Einleitung

Das Working-Paper von Dudek und Stadtler untersucht nicht hierarchische
Entscheidungsebenen und die Moglichkeit der gemeinsamen Planung auf
Verhandlungsbasis. Anhand von mathematischen Programmierungsmodellen werden
Modifikationen angeboten, die die Bestellungen und Lieferungen des jeweiligen
Partners beriicksichtigen und ein Verhandeln durch modellierte Gegenangebote zum

Supply Chain Optimum hin méglich machen.**?

5.6.2 Problemstellung und Modellansatz

Es soll eine mathematische Formulierung erfolgen, so dass verschiedene, bislang
isolierte, Bindeglieder einer Wertschopfungskette in der Planung i. S. eines
collaborative Planning koordiniert werden kénnen. Das Modell geht von einer einfachen
Ein-Produzent-Ein-Lieferant-Beziehung aus, in der Bestellmengen- und
Liefermengenvorschlidge sowie damit verbundene Kostenauswirkungen ausgetauscht
werden, ohne eine zentrale Entscheidungsfindung wund einen kompletten

Informationaustausch gewéhrleisten zu miissen.”®

Hierzu gibt der Supply Chain Partner ein Bestellangebot ab, welches von seinem
Counterpart auf Basis seiner lokalen Planung analysiert und durch ein entsprechendes
Lieferangebot adaptiert wird.”*> Schrittweise Optimierung findet iiber Mathematische
Programmierung statt. Dabei wird das innerbetriebliche Master Planning Modell

ausgeweitet und entsprechend Kunden- Lieferantendaten modifiziert.2*®

Die schrittweise Anndherung basiert zundchst auf der lokalen Optimierung, sowohl
beim Produzenten als auch beim Lieferanten. Beide Parteien sind dabei streng als
gleichberechtigte Partner anzusehen. Produzent und Lieferant berlicksichtigen dabei

bereits die vorgeschlagenen Bestell- und Liefermengen ihres Gegeniibers. Nachdem

% vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 668.
2 ygl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 669 f.
25 ygl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 670.
2% ygl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 685.
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beide Parteien ihr lokales Optimum berechnet haben, kommt es zur Meldung lokaler
kostenminimaler Bestell- und Auslieferpline iiber den Zeithorizont t. Darauf aufbauend
analysiert jede Partei den Plan des anderen auf dessen Konsequenzen und bietet
Modifikationen zum gegenseitigen Kompromiss an. Modifikation beinhalten
abweichende Lieferpldne und die Beriicksichtigung eines Kostenanstiegs. Die
Moglichkeit der gegenseitigen Absprachen ist aus Kosten- und Zeitgriinden als limitiert

anzusehen.”’
Der mathematischen Vorgehensweise wird anhand des Produzenten Beispiel gegeben.

Zielfunktion des Produzenten?®®

c=2Y(ev,x, +chi, +cf;y,)+2 X co,0,,+3 % chis,, — Min (1)

tel jeJ teT meM tel jeJS

Notation?®

a,; Bedarf pro Einheit der Ressource m beim Arbeitsgang j
B, Grof3e Konstante

c Gesamtkosten

C,. Kapazitit des Einsatzmittels in Periode t

of Fixe Riistkosten fiir den Arbeitsgang j

ch, Lagerkosten pro Einheit fiir den Arbeitsgang j

co,, Kosten fiir Kapazitdtsausweitung pro Einheit an Ressource m
cv, Kosten pro Einheit fiir den Arbeitsgang j

D, Externe Nachfrage fiir den Arbeitsgang j in Periode t
i, Lagerbestand beim Arbeitsgang j in Periode t

Jj Arbeitsgang

m Ressource

27 vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 675 f.
8 Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 673.
2 ygl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 672.
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0, Mehrarbeit bei Ressource m in Periode t

Tk Bedarf pro Einheit des Arbeitsganges j durch Nachfolgearbeitsgang k
X, Ausbringungmenge beim Arbeitsgang j in Periode t

Vi Riistkostenvariable des Arbeitsganges j in Periode t

Die Zielfunktion minimiert die Gesamtkosten der operativen Ebene des Produzenten bei
deterministischer Nachfragemenge. Die Kosten setzen sich aus den Betriebs-,
Lagerhaltungs- und Riistkosten zuziiglich etwaiger Kosten fiir Kapazititsausweitungen
zusammen. Im Sinne eines Collaborative Planning werden der Zielfunktion die
Lagerhaltungskosten der vorgeschlagenen Liefermenge des Lieferanten beigefligt.
Durch diesen Link werden beide Partnermodelle miteinander verkniipft. Die Kosten der
Lagerhaltung tragt nach wie vor der Lieferant. Eine Beriicksichtigung des Terms erfolgt
daher lediglich zur Darstellung des Zielkonflikts zwischen Supply Inventory Holding

und verbleibender Operationen.””

Nebenbedingungen®"

lj-t-l +xj,t = DJJ +k25:* rj,kxk,t +ij,t Vj € J,t (2)
€5

Die Nebenbedingung schafft i. S. der Zielfunktion ein Gleichgewicht zwischen
Lagerbestands- Produktions- und Nachfragemenge. Da sich hierbei eine isolierte
Betrachtungsweise der externen Nachfragemenge abbildet, wird die Funktion i. S. des
Collaborative Planning durch die nachfolgende Nebenbedingung erweitert, so dass

interner Konsum durch die Liefermenge beschrinkt ist.”

IS, X8, = 2 1, X, +is;, VjeJS,t (3)
keS;
xa,;x;, <C, +o,, Vmel,t (4)
jeJ

%0 vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 674.
21 Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 673.
2 Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S 673.
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Diese Nebenbedingung stellt sicher, dass Kapazititsrestriktionen eingehalten werden.**?

x,,SB,y,, Vel (5)

Mit dieser Nebenbedingung wird die Losgrofenbeziehung von Ausbringungsmenge
beim Arbeitsgang j in Periode t und der Entscheidung iiber die Abwicklung des

Arbeitsgangs in Periode t dargestellt.**

xs. =XS

it . VjEJSt (6)
Die gelieferte Menge von Arbeitsgang j in Periode t soll der vorgeschlagenen
Liefermenge von Arbeitsgang j in Periode t entsprechen. Damit gibt es einen direkten

Bezug zwischen vorgeschlagener und tatsichlich gelieferter Menge.>”

v, €01} Vel 7)
x;,20, i, 20 Vjel,¢ (8)
0,,20 VmeM,t 9)
is,, 20 VjeJS,t (10)

Ergebnis und weitere VVorgehensweise

Der Output dieser lokalen Optimierung stellt die maximalen Kosten dar, die der
Produzent in der Modifizierung mit dem Lieferanten zu kalkulieren bereit ist. Er geht
mit dem Lieferanten weitere Verhandlungen ein, um seine lokale Situation zu
verbessern. Dazu wird das vorgegebene Modell angepasst, indem Abweichungen des
Bestell- bzw. Lieferplans mdglich gemacht und beriicksichtigt werden. Schranken

moglicher Adaption werden durch vorgebene maximale und minimale kumulierte

23 Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 673.
2% Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 673.
5 Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 673.
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Liefermengenverschiebungen gesetzt. Das daraus resultierende Ergebnis stellt die lokal
beste Losung dar, die der Produzent innerhalb erlaubter bzw. vereinbarter Schranken
erzielen kann. Die Kosten werden minimiert, weil eine Abweichung zum Zeitplan
erlaubt ist, die dem Produzenten einen Kostenvorteil gegeniiber der Beriicksichtigung
eines fixen Liefertermins ermdglichen. Aus dieser Betrachtung ergibt sich der Bedarf

2% Fiir Dudek und Stadtler scheint

zur Festlegung plausibler Modifikationsschranken.
gerade dieser Aspekt am Schwierigsten zu sein. Als Kompromiss bieten beide Autoren
die Einfiihrung einer Variablen d an. Mit dem Festsetzen der prozentuellen Abweichung
vom Lieferplan wollen sie aufzeigen, in welchem AusmaB3 der Lieferant von der
Modifikation betroffen ist. Weitere Details hierzu werden im nédchsten Abschnitt

. 297
erortert.

Zielfunktion beim Collaborative Planning

Haben sich durch die vorangegangenen Berechnungen die Unter- und Obergrenze der
lokalen Kosten beim Produzenten berechnen lassen, so kann es nun zu einer finalen
Modellierung mit dem Lieferanten kommen. Am Beispiel des Produzenten wird das

finale Modell mathematisch dargestellt.*”®

min A+ APd (11)

Laut Zielfunktion sollen die Kosten, die sich aufgrund der Modifikation ergeben haben,
minimiert werden. Mit dem Ziel eines Supply Chain Optimums werden auch die Kosten
des Lieferanten beriicksichtigt, die der Produzent zwar nicht trigt, den Lieferanten

allerdings veranlassen, auf die Modifikationen einzugehen.*”

2% vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 677.
7 ygl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 679.
2% Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 679.

%9 ygl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 680.

84



Quantitative Aspekte zur Kooperation in der Wertschopfungskette

Notation®

Cmin Minimale Kosten des Produzenten
Cmax Maximale Kosten des Produzenten
d Prozentuale Abweichung des Lieferplans

di, ld;, Lieferdnderung zur nichsten / vorangegangenen Periode von j in Periode t
D™ Maximale Abweichung in Liefereinheiten von j

w; Gewichtung von j in Gesamtabweichungsberechnung

XS}‘,’"I””min Minimale kumulierte Liefermenge von j von Periode 1 bis t
XS gime Maximale kumulierte Liefermenge von j von Periode 1 bis t

A Abweichung zu minimalen Kosten

AP Erwarteter Anstieg der Kosten des Partners in Verbindung zur C™" -L3sung

Nebenbedingungen
Als Nebenbedingungen fungieren die bereits vorangegangenen Bedingungen (2) bis (5)
und (7) bis (10). Die Nebenbedingung (6) findet keine Anwendung mehr und wird

durch folgende Bedingung ersetzt:*"!

+ - _ +
xs;, +d;, +d;, =XS,, +d;,  +d

jit-1 jat+l

Vj € JS,t (12)

Die Nebenbedingung befreit die Liefermenge von der strikten Kopplung an die

vorgeschlagene Liefermenge und ermdglicht Periodenabweichung durch die integrierten

Variablen d;,/d,, die eine Liefermenge auch in vorangegangene und nachfolgende

. . 302
Perioden verschieben.

ixs s 2 XSj‘ff;’"’min Vj e JS,t (13)
s=1

3% vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 677 — 679.
% Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 679.
32 Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 679.
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szj,_X L i e JS,t (14)

Diese beiden Nebenbedingungen setzen obere und untere Limits moglicher

Modifikationen in Bezug auf die Liefermenge.’”

d=Y —i_y(dt +d;,) (15)

jeJs Dmax el

c—A=Cm (16)

Mit den letzten beiden Nebenbedingungen werden den Zielkonflikten ,,Minimierung der
Anzahl an Modifikationen® und ,,Maximierung der Kostenersparnisse* Rechnung
getragen. Das Ergebnis beider Bedingungen flie3t in die Zielfunktion ein. Da d, als
prozentuale Abweichung im Lieferplan, nur einen Wert zwischen Null und Eins
annehmen kann, wird der Produzent in Hinblick auf die Zielfunktion bei d=0 keinen
Kostenanstieg bei seinem Partner erwarten. Ein maximaler Kostenanstieg kann sich also
nur lokal im Vergleich zur vorher berechneten Kostenuntergrenze ergeben. Maximale
Kostenersparnis und minimale Modifikation stehen sich folglich als Konkurrenten

gegeniiber.’™*

Ergebnis

Das resultierende Ergebnis ist zwar auf den Produzenten zugeschnitten, das Modell
kann in gleicher Form aber auch vom Lieferanten angewendet werden.’” Interessant ist,
dass sich It. Dudek und Stadtler vor allem fiir den Initiator der Berechnungen
Kostenvorteile ergeben, wahrend sein Partner mit einem Kostenanstieg konfrontiert ist.
Trotzdem ergibt sich in Summe eine Minderung der Gesamtkosten fiir die Supply
Chain. Das mathematische Beispiel im Aufsatz von Dudek und Stadtler
veranschaulichst diesen Effekt deutlich. Um die Ungleichverteilung der Kosten zu
vermeiden und im Sinne einer Teamsituation zu agieren, schlagen beide Autoren vor,

die Vertragsgestaltung entsprechend zu adaptieren. Demnach wird eine

3% Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 679.
3% ygl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 679 f.
3% ygl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 680.
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Kompensationszahlung an denjenigen geleistet, der mit einem Kostenanstieg im
Vergleich zu seinem lokalen Optimum konfrontiert ist. Als Berechnungsbasis ist daher
der Austausch entsprechender Lieferpline und Kostenauswirkungen zwingend
erforderlich.’*

In einer Wettbewerbssituation werden Kontrahenten ihre Kostenauswirkungen nicht
preisgeben wollen. Es kommt lediglich zum Austausch von Lieferpldnen und dem Preis,
den jeder fiir den Kompromiss zu zahlen bereit wire. Aus diesen Betrachtungen ergibt
sich zwangslaufig das Risiko, dass hier nicht immer Supply-Chain-optimale Ergebnisse

erzielt werden kénnen.*®’

5.6.3 Zusammenfassung

Im Vergleich zu dem vorangegangenen Modell wird hier deutlich, dass von einem Top-
Down-Ansatz Abstand genommen wurde. Beide Parteien sind im Prinzip in gleicher
Weise in der Lage, ihre Kosten unter Schrankensetzung zu minimieren. Da sowohl
Produzent als auch Lieferant sensible Daten, wie etwaige Kostenauswirkungen,
austauschen miissen, ist es erforderlich eine vertrauensbildende Atmosphdre zu
schaffen. Aus diesem Grund bietet sich das Modell auch nicht zur Anwendung gerade

erst etablierter Kooperationen an.

3% vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 681.
37 vgl. Dudek, G. / Stadtler, H. (2005), S. 681.
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5.7 Weitere Modellansatze

Weitere Losungsansitze partnerschaftlicher Kostenreduktion in der Supply Chain bzw.

explizite Problemstellungen werden in den folgenden Absitzen kurz erldutert.

Lee und Whang untersuchen unternehmensinterne Anreizmechanismen, wie
Transferpreise, Kommissionierung, Kostenerstattung und Strafzahlungen fiir
Auftragsbestinde, um den Informationsaustausch dezentraler Entscheidungsstufen in
der Wertschopfungskette zu verbessern und das Lagerhaltungssystem unabhéngiger
Einheiten optimal zu kontrollieren.’”®

Die Darstellung dieses Ansatzes soll vor allem herangezogen werden um die Proleme
zentraler und dezentraler Entscheidungsfindung zu verdeutlichen. Auf eine detaillierte
Darstellung des Modells wurde jedoch verzichtet, da es sich nur um eine
unternehmensinterne ~ Betrachtungsweise  handelt, an der die Probleme

unternehmensiibergreifender Kooperation jedoch anschaulich dargestellt werden

konnen.

Fransoo et al. haben unter dem Aspekt der Lagerhaltung untersucht, wie dezentrale
Entscheidungsstufen unter Informationsasymmetrie reguliert werden konnen. Ihr
Modell bietet die Moglichkeit den Lagerbestand zu reduzieren, indem auf den
Austausch von sensiblen Nachfrageinformationen verzichtet wird und stattdessen durch
Kommunikation eines erstrebten Dienstleistungsgrades der gewlinschte Supply-Chain-

Optimierungs-Effekt erzielt werden kann.**

Die Verdffentlichung von Cachon und Lariviere untersucht Vertrdge mit
Gewinnaufteilung zwischen Produzent und Lieferant und ihrem Beitrag zur Supply
Chain Optimierung anhand unterschiedlicher Vertragstypen. Sie haben iiberdies die
Grenzen der Vertrdge herausgearbeitet und gezeigt, dass sich ihre Verwendung nicht in

allen Bereichen und Industrien zur Supply Chain Optimierung umsetzen lassen kann.*"

Zhou et al haben Koordinationsmechanismen einer dezentral geplanten Supply Chain

zwischen Lieferant und Produzenten wuntersucht. Unter der Annahme eines

3% ygl. Lee, H. / Whang, S. (1999), S. 633.
39 ygl. Fransoo, J.C. et al (2001), S. 830.
319 yg]. Cachon, G.P./ Lariviere, M.A. (2005), S. 30.
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symmetrischen Informationsaustausches wurden Profit-sharing Vertrdge zur
Koordinierung der Beziehung untersucht und ihr Einfluss auf die Optimierung der
Supply Chain Performance statuiert. Insbesondere kam der Mengenrabatt zur
Anwendung, der nach Zhou et al zur optimieren Koordination der Wertschopfungskette

beitrigt.”"!

5.8 Uberblick

Die folgende tabellarische Darstellung stellt die mathematischen Modelle gegeniiber.
Insbesondere soll hervorgehoben werden, welche Probleme sich in der Abstimmung der
Partner ergeben. Des Weiteren kann die Ubersicht herangezogen werden, um den
aktuellen wissenschaftlichen Stand der Problemstellung heranzuziehen und Raum zu

schaffen fiir zukiinftige wissenschaftliche Adaptionen.

Die grundsitzliche Problemstellung der Modelle war die Abstimmung der Bestell- und
Lieferpolitik zwischen Produzent und Lieferant, um ein Supply Chain Optimum
erzielen zu konnen. Da ein Informationsaustausch zu Wettbewerbszwecken meistens
unvollstindig verlduft, schafften Fransoo et al einen Ansatz, durch den ein Austausch
mit unsensiblen Daten gefordert wurde.

Zimmer und Schneeweiss haben Koordinations- und Anreizmechanismen wie Straf-
und Bonuszahlungen vorgestellt, um den Partner im Sinne des Supply Chain Optimums
koordinieren zu konnen. Da die Initiative der Koordination meistens vom
verhandlungsstarken Partner ausgeht, generiert dieser hdufig auch die groBten Profite.
Von einem Machtungleichgewicht ausgehend schafften Kelle et al mathematische
Uberlegungen, die der schwiicheren Partei die Verhandlungsposition stirken.
Ausgehend von diesen Uberlegungen wurden Vor- und Nachteile hierarchischer und
nicht hierarchischer Optimierung aufgegriffen. Wahrend Schneeweiss dem reinen Top-
Down-Ansatz folgte, schafften Dudek und Stadtler mit ihrem Modell eine
verhandlungsbasierte Abstimmung, in der beide Parteien gleichrangig im Sinne des

Supply Chain Managements agieren und die systemweiten Kosten senken lassen.

Aus der tabellarischen Gegeniiberstellung geht deutlich hervor, dass zumeist eine

einfache Ein-Produzent-Ein-Lieferant Beziehung untersucht worden ist. Alle Autoren

31'ygl. Zhou, Y.-W. et al (2008), S. 518.
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fiihren an, dass ihre Modelle erweitert werden konnen, damit ein realistischeres
Szenario entwickelt werden kann. Doch schon jetzt sind die Modelle sehr komplex
gestaltet. Im Sinne einer rentablen und praxisnahen Anwendung stellt sich grundsétzlich
die Frage, inwiefern vorhandene Computerprogramme notwendige Kalkulationen in

Echtzeit berechnen konnen.

Dennoch lésst sich sagen, dass mit den Modellen wesentliche Aspekte der theoretischen
Arbeit inhaltlich verfestigt worden sind. Zusammenfassend konnten die mathematischen
Modelle die positiven Kostenauswirkungen durch Kooperation verdeutlichen. Die
Wichtigkeit des Informationsaustausches und der Koordination konnten zum Ausdruck

gebracht werden. Der Gleichrangigkeit der Partner wurde Rechnung getragen.
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Supply Chain Koordinations- Koordinations-/Anreiz-/Kontroll- Ausgetauschte -
Author . . . Optimierung
Beziehung problem mechanismus Informationen
Lee, H.L./ Unternehmensinterne : Hoher Lagerbestand Transferpreise, Kommissionierung, Nachfragemenge Optimierung durch
Whang, S. Entscheidungsstufen ! aufgrund asymmetrischer Kostenerstattung, Strafzahlungen unternehmensinterne
(1999) Informationen Anreizmechanismen,
dezentral vs. zentral

Kelle et al. Ein Produzent / JIT, Verhandlungsmacht Gemeinsame Planung, Abstimmung der Liefer- Optimierung bei
(2003) Ein Lieferant Kompensationszahlung und Bestellpolitik Verhandlungsmacht
Fransoo et al Ein Lieferant / Austausch sensibler Daten Limitierter Informationsaustausch, Dienstleistungsgrad Optimierung durch alternativen

(2001) Mehrere Héndler zur Reduktion des Dienstleistungsgrad Informationsaustausch
Lagerbestands

Zimmer, K. Ein Produzent / JIT, Kapazititsrestriktionen, - Bestellmenge, Bonus- und Kapazitdtssituation und Optimierung der Supply Chain

(2002) Ein Lieferant Kostenzuteilung Strafzahlungen Kosten der durch den Produzenten

“Schneeweiss, C. /-

i broduzents

Kapazitdtsadaption

Make to order Produktion,

Gemeinsame Planung durch

Kapazititssituation und

Optimierung der Supply Chain

Zimmer, K. Ein Lieferant Kapazitétsrestriktionen antizipative Integration, limitierter Kosten der durch den Produzenten und

(2004) Informationsaustausch, Strafzahlung Kapazititsadaption Lieferanten

Dudek, G./ Ein Produzent / Intra-domain Gemeinsame Planung durch Vorgeschlagene Liefer- Optimierung durch Verhandlung

Stadtler, H. Ein Lieferant Master Planning (MP) Verhandlung, limitierter und Bestellmenge, auf nicht hierarchischer Ebene

(2005) Informationsaustausch, Bonuszahlung | Auswirkung der

Abstimmung auf Kosten

Cachon, G.P./ Ein Lieferant / Risikoaufteilung, Revenue-SharingVertrag, diverse Einkaufspreis Optimierung iiber Vertrige zur

Lariviere, M.A. Ein Héndler Reduzierung des andere Vertragstypen operativen Koordination

(2005) Lagerbestands

Zhou et al Ein Produzent / Risikoaufteilung, Profit-Sharing Vertrag, Mengenrabatt Einkaufspreis Optimierung iiber Vertrige

(2008) Ein Handler Reduzierung des zur operativen Koordination
Lagerbestands

Abbildung 7: Gegeniberstellung mathematischer Modelle

(Eigene Darstellung)
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Zusammenfassung

6 Zusammenfassung

In dieser Arbeit sollten Potentiale und Hindernisse zwischenbetrieblicher Kooperation

in der Distribution identifiziert werden.

Mit Hilfe der theoretischen und mathematischen Erlduterungen wurde deutlich, dass die
zwischenbetriebliche  Kooperation enorme  Kostenvorteile birgt und die
Wettbewerbssituation der Supply Chain erheblich verbessern kann. Kooperationen
funktionieren jedoch nur dann im vollen Umfang, wenn ein intensiver
Informationsaustauschprozess und eine Gleichstellung der Partner sichergestellt werden
kann. Mit Hilfe der Modelle konnten mathematische Anreiz- und
Koordinationsmechanismen vorgestellt werden, die die Bereitschaft zum Austausch
fordern und eine Gleichrangigkeit der beteiligten Akteure zum Supply Chain Optimum
bewirken. Die mathematischen Modelle haben auch zum Ausdruck gebracht, welch
hoher Zeit- und Koordinationsaufwand mit Kooperation verbunden ist. Um Gewinne
generieren zu konnen, ist deswegen eine entsprechende Kosten-Nutzen-Aufstellung

zwingend erforderlich.

Wie deutlich wurde, liegt die Effizienz einer Kooperation auch in der Auswahl
geeigneter Partner. Am Beispiel der Kunststoffverarbeitenden Industrie wurde deshalb
der Netzwerkgedanke aufgeworfen. Potentielle Kooperationspartner werden im
Netzwerk  zuginglich  gemacht und  ermdglichen  wettbewerbsfordernde
Ressourcenteilung. Mit der Studie des IWH konnte gezeigt werden, dass nicht alle im
Netzwerk befindlichen Akteure tatsdchlich Kooperation betreiben. Fiir viele hat sich als
Hindernis ergeben, dass sie geringes Wissen iiber potentielle Partner besitzen und
deshalb kooperatives Verhalten vermeiden. Hieraus wird deutlich, dass Unternehmen
aktiv in den Kooperationsprozess eingebunden werden miissen. Grundsatzliche
Voraussetzung stellt dabei immer die Bereitschaft zu einem Informationsaustausch dar,

um den vollen Umfang der Kooperation genielen zu kénnen.
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Anhang A: Abstract

Im Zuge der Globalisierung sind Unternehmen einem intensiven Kostendruck
ausgesetzt. Zur Bewiltigung marktgegebener Brisanz findet die
wertschopfungsstufeniibergreifende Abstimmung im Sinne des Supply Chain
Managements intensive Beachtung. Hierbei kommt es nicht nur darauf an, die Prozesse
wertschopfungsstufeniibergreifend zu  harmonisieren,  geeignete = EDV  zur
Umsetzungsgestaltung zu nutzen, sondern vor allem kooperative Biindnisse mit
Lieferanten und Produzenten gewinnbringend umzusetzen. Eine gewinnbringende
Umsetzung hat die wettbewerbsfordernden Potentiale erkannt und Hindernisse
eingedimmt oder eleminiert. Hindernisse konnen sich vor allem im
Informationsaustauschprozess und Machtgefiige der Wertschopfungsstufen ergeben. Im
Sinne eines funktionierenden und erfolgreichen Supply Chain Managements sind die
Gleichrangigkeit der Partner und ein entsprechender Informationsaustausch
notwendiges Mittel. Anhand von in Fachzeitschriften veroffentlichten Modellen wird
die Abstimmung der Wertschopfungsstufen unter den Aspekten der Verhandlungsmacht
und Informationsaustauschsituation mathematisch formuliert. Durch die Einfithrung von
Koordinationsmechanismen erfolgt die Regulierung zum Supply Chain Optimum.
Dabei werden Extremfille im Sinne eines reinen Top-Down-Ansatzes mit dem Idealfall
eines komplett eingebundenen Partners gegeniibergestellt. Auch wenn auf
mathematische Beispiele verzichtet worden ist, wird anhand der mathematischen
Formulierungen der Koordinationsaufwand deutlich. Er gibt Spielraum, um die Kosten-
Nutzen-Relation im Zuge einer Zusammenarbeit zu beriicksichtigen und macht deutlich,
dass die intensivste Form der Zusammenarbeit ein Optimum zum Wohle aller Parteien

erzielen kann.
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