e

Institut fiir Produktion und

Industrielles Informationsmanagement

Univ.-Prof. Dr. Stephan Zelewski
Universitat Duisburg-Essen
Campus Essen
Fachbereich 5: Wirtschaftswissenschaften
Universitatsstrale 9, D — 45141 Essen
Tel.: ++49 (0) 201/ 183—-4007
Fax: ++49 (0) 201/ 183—-4017

o
IfHM

Institut fiir Handelsmanagement und

Netzwerkmarketing
Univ.-Prof. Dr. Dieter Ahlert
Universitat Minster
Fachbereich 4: Wirtschaftswissenschaftliche
Fakultat
Am Stadtgraben 13 -15, D — 48143 Miinster
Tel.: ++49 (0) 251/ 83—-22808
Fax: ++49 (0) 251/ 83—22032

Dieter Ahlert/Stephan Zelewski (Hrsg.)

State-of-the-art der Bewertung von

Kooperationspartnerbeziehungen

MOTIWIDI-Projektbericht 8

Reinhard Schiitte

Peter Kenning

Malte L. Peters

Projekttriager im DLR

motivationseffizienz in wissensintensiven dienstleistungsnetzwerken

$ Bundesministerium
i fiir Bildung

und Forschung

MOTIWIDI (Motivationseffizienz in wissensintensiven Dienstleistungsnetzwerken) wird vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen des Forschungsvorhabens
"Wissensintensive Dienstleistungen" geférdert (Férderkennzeichen 01HWO0163)
und vom Projekttrager Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR) betreut.

Die Mitglieder des Projektteams danken fir die groR3ziigige Unterstiitzung
ihrer Forschungs- und Transferarbeiten.

Essen / Mlnster 2004
Alle Rechte vorbehalten.



Inhalt

Abkirzungs- und Akronymverzeichnis..........ccccceceiiiiirecciicrecennennn, ]|
Abbildungsverzeichnis .......ccccccoiiiimiiiiiiicc IV
TabellenverzeiChnis ... \'}
1 Motivation, Zielsetzung und Aufbau .........ccccccceiiriiennenns 1
2 Grundlagen.........imimiiee e ——————— 3
2.1 Konzeptualisierung des Terminus ,Theorie“..............ccccooeieiiiiiiieieennnnnnn. 3
2.2 Kooperation und Kooperationsformen ..............coooviiiiiiiiini e, 4
2.21 Merkmale des Terminus Kooperation...........cccoooovvieiiiiiiiiiiiieeeeeeen, 4
2.2.2 KooperationSfOrmMen ..........coooviiiiiiii e 5
2.2.3 Definition des Terminus Kooperation.............ccccoeeeiiiiiiiiiiiiiciieeeeeeeeeee, 12
224 Einordnung der Kooperationsformen in das

erweiterte Beziehungsartenraster.............cco 13
3 TheorieN.... .. e 16
3.1 Prinzipal-Agent-TNEONE ..........uuuiiiiiiiiiii 16
3.1.1 Einflhrung in die Prinzipal-Agent-Theorie ..............ccccco, 16
3.1.2 Definition theorieimmanenter Termini...........cccooeeeeeiii, 17
3.1.3 Annahmen der Prinzipal-Agent-Theorie.............cccviiiiiiiiiiii e, 18
3.1.4 Gesetzesartige Aussagen der Prinzipal-Agent-Theorie........................ 20
3.1.5 Erklarungsgehalt der Prinzipal-Agent-Theorie ............cccccccuiiiiiiinnnnnne 20
3.1.6 Anwendung der Prinzipal-Agent-Theorie ...........ccccooviiiiiiiiiiiiiiccieeeee, 21
3.2 Transaktionskostentheorie..............oooiii 23
3.2.1 Einflhrung in die Transaktionskostentheorie...............ccooeeiiiiiiiieeenn. 23
3.2.2 Definition theorieimmanenter Termini...........cccoooeeeiiiiiiiiiiiiiee e, 23
3.2.3 Annahmen der Transaktionskostentheorie ................ccccviiiiiiiiiii. 25
3.24 Gesetzesartige Aussagen der Transaktionskostentheorie................... 26
3.2.5 Erklarungsgehalt der Transaktionskostentheorie........................o. 26
3.2.6 Anwendung der Transaktionskostentheorie...............cccccovveiiiicinnnnnnn. 27
3.3 Ressourcenbasierte TheOorie. ..........oivii i 28

3.3.1 EinfUhrung in die Ressourcenbasierte Theorie...........ccccccceieeeeeeennn, 28



3.3.2 Definition theorieimmanenter Termini...........cccoeeeeeeeeeeee,
3.3.3 Annahmen der Ressourcenbasierten Theorie .............cccceeviiiciinnnnnn.
3.3.4 Gesetzesartige Aussage der Ressourcenbasierten Theorie................
3.3.5 Erklarungsgehalt der Ressourcenbasierten Theorie............ccccceeeeee.
3.3.6 Anwendung der Ressourcenbasierten Theorie..............cccceiveeviiiinnens
3.4 SPIEINEOIIE ...
3.4.1 EinfUhrung in die Spieltheorie.............coooooee,
3.4.2 Definition theorieimmanenter Termini..........cccccooveeiiiiiiiiiicciiee e
3.4.3 Annahmen des gewahlten Ausschnitts der Spieltheorie......................
3.44 Gesetzesartige Aussagen des gewahlten Ausschnitts der
SPIEINEONIE ...
3.4.5 Erklarungsgehalt des gewahlten Ausschnitts der Spieltheorie ............
3.4.6 Anwendung des gewahlten Ausschnitts der Spieltheorie ....................
4 Darstellung und Operationalisierungsprobleme der
Kriterien ... e
5 Exemplarische lllustration der Bewertung von
Kooperationspartnerbeziehungen .........ccccovrieniiriennnee.
6 Zusammenfassende Bemerkungen ...........cccccceceiiiineennnn.
Literatur.... ..o



Abkiurzungs- und Akronymverzeichnis

AHP
Aufl.
bzw.
CRM
DMNC
Dr.

et al.
e.V.

ff.
GmbH
Hrsg.
B
ICIS
Ja.

km
No.
Nr.

S.

u.
Univ.-Prof.
URL
Val.
Vol.
VS.
z.B.

Analytical Hierarchy Process
Auflage

beziehungsweise

Customer Relationship Management
Diversified Multinational Company
Doktor

et alii

eingetragener Verein

folgende

fort folgende

Gesellschaft mit beschrankter Haftung
Herausgeber

Internationale Beziehungen
International Conference on Information Systems
Jahrgang

Kilometer

Number

Nummer

Seite

und

Universitatsprofessor

Uniform Resource Locator
Vergleiche

Volume

versus

zum Beispiel



-1V -

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1 :
Abbildung 2 :
Abbildung 3 :
Abbildung 4 :
Abbildung 5 :

Abbildung 6 :
Abbildung 7 :
Abbildung 8 :
Abbildung 9 :

Abbildung 10 :
Abbildung 11 :
Abbildung 12 :
Abbildung 13 :
Abbildung 14 :
Abbildung 15 :
Abbildung 16 :

Konzeptualisierung einer ,Theorie®

Definition einer realwissenschaftlichen Theorie
Merkmale von Spielen in der Spieltheorie
Hirschjagd-Spiel

Ubersicht (iber die Kriterien zur Bewertung von
Kooperationspartnerbeziehungen

Skala fur die Paarvergleichsurteile

Formale Darstellung einer Bewertungsmatrix

Formale Darstellung einer normierten Bewertungsmatrix
Bewertung des Kriteriums Agentur-Kosten (Prinzipal)
Bewertung des Kriteriums Agentur-Kosten (Agent)
Normierung der Kriterienauspragung mit Rezirpokwerten
Bewertung des Kriteriums Transaktionskosten
Bewertung des Kriteriums Interaktionsintensitat
Bewertung des Kriteriums Synergievorteil

Bewertung des Kriteriums entgangener Gewinn

Bewertung der Bedeutung der Kriterien

33
34

38
42
42
44
45
46
47
48
48
49
49
50



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1 : Merkmale des Terminus ,Kooperation® in der Literatur.........................

Tabelle 2 : KooperationsSformen............cooooiiiiiiiiiiiiiii e
Tabelle 3 : Zuordnung allgemeiner Merkmale von Kooperationen zu

KooperationSformen ...



-1

1 Motivation, Zielsetzung und Aufbau

Der vorliegende Projektbericht entstand im Rahmen des vom Bundesministerium fur
Bildung und Forschung (BMBF) geférderten Projekts ,Motivationseffizienz in wis-
sensintensiven Dienstleistungsnetzwerken (MOTIWIDI)®.

Im Rahmen dieses Projekts ist intendiert, Defizite bei der Explizierung von erfolgskri-
tischem Wissen bei abteilungs-, standort- oder gar unternehmensubergreifenden
wissensintensiven Geschaftsprozessen aus einer Motivationsperspektive zu analy-
sieren sowie basierend auf den Erkenntnissen dieser Analyse die Entwicklung und
prototypische Implementierung einer Relationship Management Balanced Scorecard
(RMBSC) vorzunehmen.

Die Zielsetzung des vorliegenden Projektberichts besteht darin, Kriterien zur Bewer-
tung von Kooperationspartnerbeziehungen zu erarbeiten. Diese Kriterien dienen als
Basis fur die Entwicklung der Kooperationspartnerperspektive in der Relationship
Management Balanced Scorecard (vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2003b, S. 20). In
der Literatur wird oftmals die Bedeutung von Kooperationen oder zumindest von ein-
zelnen Kooperationsformen — und somit auch von Kooperationspartnerbeziehungen
— akzentuiert (vgl. Johnston, Lewin, Spekman, 1999, S. 259). So werden Kooperatio-
nen mit dem Ziel eingegangen, Wettbewerbsvorteile zu erlangen (vgl. Gretzinger,
Matiaske, Weber, 2002, S. 22). Es wird betont, dass Kooperationen eingegangen
werden, um Zugriff auf Ressourcen zu erhalten (vgl. Draulans, deMan, Volberda,
2003, S. 153; Saxton, 1997, S. 443; Ring, Ven, 1992, S. 483). Im Rahmen des Pro-
jekts MOTIWIDI findet insbesondere die Ressource Wissen Bericksichtigung.
Zunachst werden in Kapitel 2 Grundlagen dieses Projektberichts erortert. Zum einen
bestehen diese Grundlagen in der Darlegung der Verstandnisse der Termini ,,Theo-
rie“ und ,Kooperation®. Zum anderen erfolgt eine differenzierte Betrachtung von ,Ko-
operation“ durch die Analyse verschiedener Kooperationsformen. Daruber hinaus
werden die verschiedenen Kooperationsformen in das erweiterte Beziehungsarten-

raster (vgl. Schuitte, Kenning, Peters, 2003a, S. 19 ff.) eingeordnet.



—2_

In Kapitel 3 werden Kriterien zur Bewertung von Kooperationspartnerbeziehungen
auf Basis verschiedener Theorien entwickelt. In diesem Kapitel finden Theorien Be-
rucksichtigung, die in der Literatur zur Analyse von zwischenbetrieblichen Kooperati-
onen verwendet worden sind. Kapitel 4 dient der zusammenfassenden Darstellung
dieser Kriterien. Zudem werden in Kapitel 4 etwaige Operationalisierungsprobleme
der erarbeiteten Kriterien eroértert. AbschlieRend erfolgt in Kapitel 5 eine exemplari-
sche lllustration der Bewertung von Kooperationspartnerbeziehungen anhand eines

fiktiven Falls.



2 Grundlagen

2.1 Konzeptualisierung des Terminus ,,Theorie*

In Abbildung 1 sind die Bestandteile einer realwissenschaftlichen Theorie dargestellt
(vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2003a, S. 3):

realwissenschaftliche Theorie

Definition theorieimmanenter Termini

Annahmen

gesetzesartige Aussagen

Abbildung 1: Konzeptualisierung einer ,Theorie®

In Abbildung 2 wird das Verstandnis realwissenschaftlicher Theorien in einer Definiti-

on zusammengefasst (vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2003a, S. 3):

Eine realwissenschaftliche Theorie dient der Beschreibung, Erklarung und
Gestaltung eines realen Phanomens. Sie umfasst mindestens eine nicht tri-
viale gesetzesartige Aussage.

Der intendierte Anwendungsbereich einer Theorie kann durch Annahmen
eingeschrankt werden. Eine Theorie kann Termini enthalten, die zu ihrem

Verstandnis benotigt werden.

Abbildung 2: Definition einer realwissenschaftlichen Theorie



2.2 Kooperation und Kooperationsformen

2.21

In der Literatur wird teilweise die Kooperation innerhalb eines Unternehmens be-
trachtet (vgl. z.B. Lung, 2000, S. 95 ff.). Diese intraorganisationale Betrachtung findet

an dieser Stelle keine Berlcksichtigung. Die im vorliegenden Projektbericht betrach-

Merkmale des Terminus Kooperation

teten Beziehungen zwischen Kooperationspartnern sind immer interorganisational.

Teilweise wird der Terminus Kooperation in der Literatur als Synonym fur Zusam-

menarbeit aufgefasst (vgl. Bateson, 1988, S. 15).

Daruber hinaus sind in Tabelle 1

Merkmale des Terminus Kooperation aus der Literatur angefuhrt.

Merkmal

Quellen

mindestens ein gemeinsames Ziel der Kooperationspartner

Pieper, 2000, S. 13.

simultane Realisierung der Interessen der einzelnen

Kooperationspartner

Jost, 2000, S. 512.

rechtliche Selbstandigkeit der Kooperationspartner

Balling, 1998, S. 15; Pieper, 2000, S.
13; Kaufmann, 1996, S. 26 ff,;
Theurl, 2001, S. 73.

wirtschaftliche Selbstandigkeit der Kooperationspartner

Kaufmann, 1996, S. 26 ff.

Gleichberechtigung der Kooperationspartner

Balling, 1998, S. 15.

autonome Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der

Kooperationspartner

Pieper, 2000, S. 13; ahnlich: Dolles,
2002, S. 5.

Interdependenz der Kooperationspartner bei der
Zielerreichung (Der Grad der Zielerreichung der Kooperati-

onspartner hangt vom Verhalten des jeweils anderen ab.)

Deutsch, 1962, S. 276; Dolles, 2002,
S. 5; Pieper, 2000, S. 13; Wurche,
1994, S. 144 1.

Notwendigkeit der Handlungen beider Kooperationspartner

zur Erreichung eines Ergebnisses

Williams, 1988, S. 7.

teilweise keine Kontrolle der Handlungen durch den jeweils

anderen Kooperationspartner moglich

Dolles, 2002, S. 5; Wurche, 1994, S.
144; ahnlich: Williams, 1988, S. 7.

Reziprozitat vorteilhaften Verhaltens der Transaktionspart-

ner

Axelrod, 1995, S. 5.

Freiwilligkeit der Zusammenarbeit

Balling, 1998, S. 17; Theurl, 2001, S.
73; Wurche, 1994, S. 144.

Tabelle 1: Merkmale des Terminus ,Kooperation“ in der Literatur




222 Kooperationsformen

Daruber hinaus finden sich in der Literatur zahlreiche Kooperationsformen, die dem
Terminus Kooperation ein Adjektiv voranstellen (vgl. Tabelle 2 auf S. 6). Zum einen
wird bei diesen Kooperationsformen nur ein Teil des durch die Merkmale in Tabelle 1
(vgl. S. 4) skizzierten Verstandnisses von Kooperation betrachtet. Beispielsweise
werden unter horizontalen Kooperationen nur Kooperationen verstanden, bei denen
die Kooperationspartner eine Position auf derselben Stufe der Wertschopfungskette
einnehmen (vgl. Tabelle 2 auf S. 6). Zum anderen stehen diese Kooperationsformen
teilweise im Widerspruch zu obigem Verstandnis von Kooperation, da der Terminus
Kooperation in der Literatur oftmals nur mit derselben Semantik wie der Terminus
Zusammenarbeit verwendet wird, ohne eine nahere Spezifikation des Terminus an-
hand von Merkmalen vorzunehmen (vgl. Bateson, 1988, S. 15). Beispielsweise steht
die Kooperationsform der ,erzwungenen Kooperation“ (vgl. Tabelle 2 auf S. 6) im
Widerspruch zum Merkmal ,Freiwilligkeit der Zusammenarbeit* (vgl. Tabelle 1 auf S.
4).



Adjektiv oder
Adjektivtupel

Kooperationsform

Erlauterung

horizontal, vertikal

und konglomerat

horizontale

Kooperation

Die Kooperationspartner nehmen eine Position auf dersel-
ben Stufe der Wertschdpfungskette ein (vgl. Britsch,
1999, S. 37; Helm, Janzer, 2000, S. 24; Sydow, 2001, S.
248).

vertikale

Kooperation

Die Kooperationspartner nehmen Positionen auf verschie-
denen Stufen der Wertschdpfungskette ein (vgl. Britsch,
1999, S. 37; Helm, Janzer, 2000, S. 24 Sydow, 2001, S.
248).

konglomerate

Die Kooperationspartner nehmen — wie bei einer vertikalen

Kooperation Kooperation — Positionen auf verschiedenen Stufen der
Wertschopfungskette ein (vgl. Helm, Janzer, 2000, S. 25).
Nach HELM/JANZER gehdren die Kooperationspartner im
Gegensatz zur vertikalen Kooperation unterschiedlichen
Branchen an (vgl. Helm, Janzer, 2000, S. 25).
lateral laterale Eine laterale Kooperation ist eine horizontale Kooperation,
und diagonal Kooperation die verschiedene Funktionsbereiche der Kooperations-
partner einschlief3t (vgl. Sydow, 2001, S. 248).
diagonale Eine diagonale Kooperation kann als Synonym fir eine
Kooperation konglomerate Kooperation aufgefasst werden (vgl. ahnlich:
Sydow, 2001, S. 248).
asymmetrisch asymmetrische Asymmetrische Kooperationen sind durch asymmetrische
Kooperation Abhangigkeiten gekennzeichnet, so dass die Abhangigkeit

eines Kooperationspartners vom anderen gréfier sein kann
als die jeweils umgekehrte Abhangigkeit (vgl. Réssl, 2001,
S. 162).

redistributiv

redistributive

Bei redistributiven Kooperationen verfolgen die Akteure

und reziprok Kooperation mehrere gemeinsame Ziele (vgl. Pieper, 2000, S. 14)
reziproke Bei reziproken Kooperationen besteht das einzige Ziel
Kooperation darin, einen Vorteil zu erreichen (vgl. Pieper, 2000, S. 14.

erzwungen erzwungene Akteure werden von einer Ubergeordneten Instanz zur
Kooperation Kooperation gezwungen (vgl. Axelrod, 1995, S. 3).

Tabelle 2: Kooperationsformen

Daruber hinaus subsummiert der Terminus der Kooperation verschiedene Kooperati-

onsformen, die keine sprachliche Verwandtschaft zu diesem aufweisen (vgl. Honicke,
1998, S. 15; Roeder, 2000, S. 20 ff.). So werden beispielsweise strategische Allian-
zen (vgl. Barney, Hesterly, 1996, S. 138; Honicke, 1998, S. 15; Roeder, 2000, S. 20),
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Franchisingpartnerschaften (vgl. Ahlert 2001a; Baucus, Baucus, Human, 1996, S.
361; Brutsch, 1999, S. 29 ff.), Joint Ventures (vgl. Honicke, 1998, S. 15; 0.V., 2000,
S. 55; Roeder, 2000, S. 20; Wigand, Picot, Reichwald, 1999, S. 225 ff.), Kartelle (vgl.
Polster, 2001, S. 5 ff.), Konsortien (vgl. Honicke, 1998, S. 15; 0.V., 2000, S. 55; Roe-
der, 2000, S. 20; Wigand, Picot, Reichwald, 1999, S. 225 ff.) und virtuelle Unterneh-
men (vgl. Honicke, 1998, S. 15; Rittenbruch, Kahler, Cremers, 1998, S. 30; Roeder,
2000, S. 20. Teilweise wird auch allgemeiner von ,virtuellen Organisationen® gespro-
chen.) als Kooperationsformen verstanden.

Diese Einordnung der Termini als Kooperationsformen wird in der Literatur oftmals
vorgenommen, ohne den Terminus Kooperation zu definieren (vgl. z.B. Eisenhardt,
Schoonhoven, 1996, S. 136; Gulati, 1995, S. 85 f.; Parkhe, 1993, S. 794). Die Ver-
nachlassigung einer Definition des Terminus Kooperation fuhrt — wie aus Tabelle 3
ersichtlich ist — zu einer direkten Zuordnung von Merkmalen, die auch generischen
Definitionen von Kooperation zugeordnet werden (vgl. Tabelle 1, S. 4), zur jeweiligen

Kooperationsform.



Kooperationsform Merkmal Quelle

strategische Allianz Freiwilligkeit Parkhe, 1993, S. 794.
der Zusammenarbeit
rechtliche Selbstandigkeit Britsch, 1999, S. 25.

der Kooperationspartner

wirtschaftliche Selbstandigkeit Britsch, 1999, S. 25.

der Kooperationspartner

Verfolgung gemeinsamer Ziele | Arifio, Torre, Ring, 2001,
S. 110; Grant, 2002, S. 171.

Franchisingpartnerschaften Selbstandigkeit des Brutsch, 1999, S. 29; Evan-
Franchisenehmers schitzky, 2001, S. 297; Frauen-
huber, 2001, S. 151 u. 155;

Kummer, Mating, Kasbauer et

al., 2000, S. 8.
Selbstandigkeit des Frauenhuber, 2001, S. 151;
Franchisegebers Kummer, Mating, Kasbauer et
al., 2000, S. 8 ff.
Joint Venture rechtliche Selbstandigkeit Roeder, 2000, S. 22; Weder,
der Kooperationspartner 1990, S. 270.

wirtschaftliche Selbstandigkeit Weder, 1990, S. 270.

der Kooperationspartner

Kartell rechtliche Selbstandigkeit Schmidt, 2001, S. 118 ff.
der Kooperationspartner
Konsortium Gleichberechtigung 0.V, 2000, S. 55.
der Kooperationspartner
Virtuelle Organisation Gleichberechtigung Kdszegi, 1999, S. 8.
der Kooperationspartner
rechtliche Selbstandigkeit Kdszegi, 1999, S. 7;
der Kooperationspartner Rittenbruch, Kahler, Cremers,
1998, S. 30.

Tabelle 3: Zuordnung allgemeiner Merkmale von Kooperationen zu Kooperationsformen

In der Literatur finden sich fur diese Kooperationsformen zahlreiche verschiedene
Definitionen, die zum Teil im Widerspruch zueinander stehen. Beispielsweise wird
ein Joint Venture von einigen Autoren als eine bestimmte Form der strategischen
Allianz verstanden (vgl. Barney, Hesterly, 1996, S. 138; Grant, 2002, S. 171), wah-

rend andere Autoren Joint Venture und strategische Allianz synonym verwenden
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(vgl. Honicke, 1998, S. 15). Eine dritte Meinung versteht beide als unterschiedliche
Kooperationsformen (vgl. Roeder, 2000, S. 20). Jedoch werden nachfolgend spezifi-
sche Merkmale der Kooperationsformen aus Tabelle 3 (vgl. S. 8) aus der Literatur
erarbeitet, um die Unterschiede bei der Bewertung der Kooperationspartnerbezie-
hung bericksichtigen zu kdnnen.

Der strategischen Allianz wird das Merkmal zugeordnet, sich nicht auf das Kernge-
schaft eines Unternehmens zu beziehen, sondern zusatzlich zum Kerngeschaft zu
existieren (vgl. Roeder, 2000, S. 22). DarUber hinaus wird oftmals konstatiert, dass
die Teilung von Ressourcen — also unter anderem von Wissen — Merkmal einer (stra-
tegischen) Allianz ist (vgl. Arifio, Torre, Ring, 2001, S. 110; Draulans, deMan, Vol-
berda, 2003, S. 153; Grant, 2002, S. 171). Hinsichtlich der zeitlichen Ausdehnung
wird der strategischen Allianz das Attribut der Langerfristigkeit zugeordnet (vgl. Sy-
dow, 1993, S. 63).

Bei der Kooperationsform der Franchisingpartnerschaften schlielen ein so ge-
nannter Franchisegeber und ein Franchisenehmer einen Vertrag uber den Vertrieb
von Produkten (vgl. Brutsch, 1999, S. 29 und flur eine differenziertere Betrachtung:
Ahlert, 2001c, S. 196 ff.). Die Leistungen des Franchisegebers sind durch ein so ge-
nanntes Franchisepaket gegeben, das Konzepte flr Beschaffung, Absatz und Orga-
nisation sowie Ausbildung und Unterstitzung des Franchisenehmers umfasst (vgl.
Kummer, Mating, Kasbauer et al., 2000, S. 12). Die Leistungen des Franchisegebers
umfassen also unter anderem einen Wissenstransfer zum Franchisenehmer (vgl.
OECD, 1994, S. 19). Dem gegenuber steht die Mdglichkeit der Entwicklung von Wis-
sen auf Seiten des Franchisenehmers, das dieser mit zunehmender Dauer der Fran-
chisingpartnerschaft entwickeln kann und an den Franchisegeber transferiert (Ahlert,
2001c, S. 205 ff.). Eine weitere Leistung des Franchisegebers besteht in der Weiter-
entwicklung des Franchisepakets (vgl. Kummer, Mating, Kasbauer et al., 2000, S.
12). Der Franchisenehmer nutzt dieses Franchisepaket gegen ein Entgelt (vgl.
Kummer, Mating, Kasbauer et al., 2000, S. 12).

Bei einem Joint Venture grinden die Kooperationspartner ein rechtlich selbstandi-
ges Unternehmen (vgl. Bresser, 1998, S. 471; Brutsch, 1999, S. 30; o.V., 2000, S.
55; Roeder, 2000, S. 22; Wigand, Picot, Reichwald, 1999, S. 225), wobei jeder Ko-
operationspartner eine Kapitalbeteiligung an diesem Unternehmen erhalt (vgl. Bres-
ser, 1998, S. 471; Brutsch, 1999, S. 30).
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In einem Kartell besteht die Kooperation darin, dass Oligopolisten gemeinsam als
Monopolist agieren (vgl. Mixon, 1996, S. 37).

Ein Konsortium ist durch zeitliche Begrenztheit gekennzeichnet, da es nach der Er-
fullung der Aufgabe, zu deren Ausflihrung es gegrindet wurde, wieder aufgeldst wird
(vgl. 0.V., 2000, S. 55; Roeder, 2000, S. 22; Wigand, Picot, Reichwald, 1999, S.
228). Daruber hinaus ist ein Merkmal eines Konsortiums die Gleichberechtigung der
Kooperationspartner (vgl. 0.V., 2000, S. 55). Bei einem Joint Venture beispielsweise
kann eine Gleichberechtigung der Kooperationspartner auch gegeben sein. Jedoch
kénnen bei einem Joint Venture unterschiedlich hohe Kapitalbeteiligungen zu einer
Aufhebung der Gleichberechtigung der Kooperationspartner fihren.

Im Gegensatz zur strategischen Allianz wird der virtuellen Organisation das Merk-
mal zugeordnet, dass nur das Kerngeschaft einer Organisation oder eines Unter-
nehmens betroffen ist (vgl. Roeder, 2000, S. 20; ahnlich: Kasper-Fuehrer, Ashkana-
sy, 2001, S. 237; Rittenbruch, Kahler, Cremers, 1998, S. 30). Ahnlich einem Konsor-
tium unterliegt eine virtuelle Organisation einer zeitlichen Begrenzung (vgl. Rit-
tenbruch, Kahler, Cremers, 1998, S. 30; Kasper-Fuehrer, Ashkanasy, 2001, S. 237).
Wie bei einer Franchisingpartnerschaft sind die Kooperationspartner einer virtuellen
Organisation in der Regel raumlich getrennt (vgl. Rittenbruch, Kahler, Cremers,
1998, S. 30). Ebenso wird in der Literatur oftmals konstatiert, dass eine virtuelle Or-
ganisation mit dem Einsatz technischer Informations- und Kommunikationssystemen
verbunden ist (vgl. Kasper-Fuehrer, Ashkanasy, 2001, S. 236 f.; Rittenbruch, Kahler,
Cremers, 1998, S. 30; vgl. ausflhrlich zu virtuellen Unternehmen/Organisationen:
Roeder, 2000, S. 12 ff.).

Zur Charakterisierung der Kooperationsformen in Tabelle 3 (vgl. S. 8) wird in der Li-
teratur teilweise auf die Kooperationsformen aus Tabelle 2 (vgl. S. 6) zurickgegrif-
fen. So werden strategische Allianzen zum einen als horizontale Kooperationen cha-
rakterisiert (vgl. Helm, Janzer, 2000, S. 24; Theurl, 2001, S. 85) und zum anderen als
horizontale oder vertikale Kooperationen eingeordnet (vgl. Brutsch, 1999, S. §7). Die
Franchisingpartnerschaft wird als vertikale Kooperation charakterisiert (vgl. Kummer,
Mating, Kasbauer et al., 2000, S. 8; OECD, 1994, S. 10 ff.). Eine Virtuelle Organisa-
tion kann sowohl eine horizontale als auch eine vertikale Kooperation sein (vgl. Rit-
tenbruch, Kahler, Cremers, 1998, S. 30).

Zudem finden sich in der Literatur zahlreiche weitere Subformen der in Tabelle 3 (vgl.

S. 8) angefiihrten Kooperationsformen. So finden beispielsweise die Termini Co-
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Marketing-Allianz (vgl. Smith, Barclay, 1997, S. 4) und Forschungs-Joint Venture
(vgl. Salant, Shaffer, 1998, S. 196) Verwendung, um die Funktion der Kooperation zu
beschreiben. Eine andere Subform dient der Verdeutlichung der Rollen der Koopera-
tionspartner (vgl. zu Rollen: Schutte, Kenning, Peters, 2003s, S. 14 f.), wie bei-
spielsweise die Kunden-Lieferanten-Allianz (vgl. Lewis, 1995) oder es wird zwischen
Equity-Allianz und Non-Equity-Allianz unterschieden, um zwischen Allianzen mit ge-
genseitiger bzw. ohne Kapitalbeteiligung der Kooperationspartner zu differenzieren
(vgl. Bresser, 1998, S. 471).
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223 Definition des Terminus Kooperation

In der Literatur werden mehrere Merkmale von Kooperationsformen angefuhrt, die
teilweise im Widerspruch zu einigen Kooperationsformen stehen. So trifft das Merk-
mal der ,Gleichberechtigung der Kooperationspartner bei ,asymmetrischen Koope-
rationen nicht und auch bei strategischen Allianzen nicht grundsatzlich zu (vgl.
Brutsch, 1999, S. 25). Bei einer ,erzwungenen Kooperation® ist das Merkmal der
.Freiwilligkeit der Zusammenarbeit“ nicht gegeben. Aufgrund dessen werden diese
zwei Merkmale des Terminus Kooperation — wie auch alle anderen Merkmale, die
nur auf einzelne Kooperationsformen zutreffen, — als fakultativ angesehen, wahrend
die Ubrigen Merkmale aus Tabelle 1 (vgl. S. 4) als konstituierend erachtet werden.

Auf Basis dieser konstituierenden Merkmale Iasst sich Kooperation wie folgt definie-

ren:

Eine Kooperation ist die auf mindestens ein Ziel ausgerichtete Zu-
sammenarbeit rechtlich und im Hinblick auf Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume selbstandiger Akteure, die bei der Zielerrei-
chung interdependent sind, deren Handlungen zur Erreichung min-
destens eines Ziels notwendig sind und die sich wechselseitig vor-

teilhaft verhalten.
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224 Einordnung der Kooperationsformen in das
erweiterte Beziehungsartenraster

Bei der Einordnung der in Kapitel 2.2.2 erorterten Kooperationsformen in das erwei-
terte Beziehungsartenraster (vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2003a, S. 19 ff.) kdnnen
nicht die Auspragungen aller Attribute angegeben werden, da diese teilweise nicht
von der Kooperationsform abhangig sind, sondern von der jeweils betrachteten Ko-
operationspartnerbeziehung. So konnen die Auspragungen fast aller Attribute zur
zeitlichen Dokumentation einer Beziehung — wie Anfang und Ende einer Beziehung
sowie der Episoden und Transaktionen — nicht angegeben werden. Ebenso kann die
Auspragung des Attributs der Zufriedenheit nicht anhand der Kooperationsform fest-
gemacht werden, da die Zufriedenheit von den Erwartungen eines Kooperationspart-
ners im Hinblick auf eine Beziehung abhangt (Diesem Verstandnis von Zufriedenheit
liegt das Confirmation/Disconfirmation-Paradigma zugrunde, wonach Zufriedenheit
aus einem Soll-Ist-Vergleich resultiert. Vgl. z.B. Buhl, Mellwig, Renz, 2003, S. 3 f.).
Zu den ubrigen Attributen konnen jedoch zumindest teilweise Aussagen Uber die
tendenziellen Auspragungen entwickelt werden.

So kann strategischen Allianzen, Franchisingpartnerschaften und Joint Ventures ten-
denziell eine langere Dauer der Beziehung bescheinigt werden als den zeitlich be-
grenzten Konsortien und virtuellen Organisationen, wahrend im Hinblick auf Kartelle
keine Tendenzaussage Uber die Auspragung dieses Attributs erfolgen kann.

Die Kommunikationseffizienz durfte bei Franchisingpartnerschaften und virtuellen
Organisationen — aufgrund der diesen Kooperationsformen immanenten geographi-
schen Trennung der Kooperationspartner — tendenziell eher niedrig ausgepragt sein,
da die geographische Trennung hohere Kommunikationskosten birgt. So kann ange-
nommen werden, dass bei einer Face-to-face-Kommunikation Sachverhalte schneller
erortert werden konnen als bei der Kommunikation Uber Medien wie beispielsweise
E-Mail (vgl. Frohlich, Oppenheimer, 1998, S. 390 ff.). Bei strategischen Allianzen,
Konsortien und Kartellen kann ebenso eine geographische Trennung vorliegen, ist
jedoch fur diese Kooperationsformen nicht konstituierend. Insbesondere mit einer
geographischen Trennung konnen auch verschiedene Muttersprachen der Koopera-
tionspartner und daraus resultierende Sprachprobleme einhergehen, die negativ auf
die Kommunikationseffizienz wirken (vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2003a, S. 18).

Ebenfalls konnen verschiedene Fachsprachen, die beispielsweise aus verschiede-
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nen Ausbildungen resultieren, zu Sprachproblemen flhren (vgl. hierzu: Kenning,
Schutte, Blaich, 2003, S. 32 f.). Aufgrund der tendenziell langeren Dauer von strate-
gischen Allianzen, Franchisingpartnerschaften und Joint Ventures ist es wahrschein-
lich, dass bei diesen drei Kooperationsformen die Sprachprobleme — beispielsweise
durch Erlernen einer Sprache — eher ausgeraumt werden kdnnen als bei Konsortien
und virtuellen Organisationen, so dass eine hohere Kommunikationseffizienz erreicht
werden kann.

Die Abhéngigkeit der Kooperationspartner voneinander wird unter anderem von der
Hohe ihrer jeweiligen spezifischen Investitionen bestimmt (vgl. Schitte, Kenning, Pe-
ters, 2003a, S. 17 f.). Beispielsweise kann bei einem Joint Venture das Verhaltnis der
Beteiligungen am flur das Joint Venture gegrundeten rechtlich selbstandigen Unter-
nehmen auf die Abhangigkeit der Kooperationspartner wirken. Ein Kooperationspart-
ner mit einer Mehrheitsbeteiligung an einem Joint Venture wiese somit — aufgrund
seiner hdheren spezifischen Investitionen — eine hdéhere Abhangigkeit als ein Min-
derheitsbeteiligter auf. Bei Franchisingpartnerschaften durften die spezifischen Inves-
titionen des Franchisenehmers die des Franchisegebers Ubersteigen, da beispiels-
weise die Investitionen des Franchisegebers in Konzepte keine spezifischen Investi-
tionen darstellen, wahrend die Entgelte fir das Franchisepaket spezifische Investitio-
nen des Franchisenehmers darstellen. Fur Franchisingpartnerschaften kann folglich
eine hohe Abhangigkeit des Franchisenehmers vom Franchisegeber konstatiert wer-
den. Spezifische Investitionen nur eines Kooperationspartners oder hohere Investiti-
onen nur eines Kooperationspartners fuhren zu einer Verringerung der Macht dieses
Kooperationspartners und folglich zu einer Erhdhung der Macht der Kooperations-
partner, die sich bei spezifischen Investitionen zurtckhalten (vgl. Schitte, Kenning,
Peters, 2003a, S. 18). Dartber hinaus hangen die Auspragungen von Macht und Ab-
hangigkeit davon ab, ob Vertrage zwischen den Kooperationspartnern bestehen und
wie diese ausgestaltet sind.

Ein weiteres Attribut zur Charakterisierung einer Beziehungsart ist das Vertrauen der
Kooperationspartner ineinander (vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2003a, S. 16 ff.). Im
Hinblick auf das Attribut Vertrauen lasst sich konstatieren, dass die vertraglich abge-
sicherten Kooperationspartnerbeziehungen — wie beispielsweise Franchisingpartner-
schaften oder Joint Ventures mit einem Gesellschaftsvertrag — mit weniger Vertrauen
auskommen kénnen, da durch Vertrage Verhaltensunsicherheiten zum Teil reduziert

werden. Daruber hinaus besteht bei den Kooperationsformen mit einer tendenziell
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langeren Dauer der Beziehung eher die Mdglichkeit Vertrauen aufzubauen, da Zeit
eine notwendige Bedingung fur den Aufbau von Vertrauen darstellt (vgl. Sjurts, 1998,
S. 286 und ferner zum Verhaltnis von Vertrauen und Zeit: Luhmann, 2000, S. 9 ff.).
Denn ein Kooperationspartner A baut in einen Kooperationspartner B Vertrauen auf,
indem B Handlungen gemal} seiner zeitlich vorgelagerten Ankindigungen gegenuber

A wahlt und seine Versprechen gegenuber A halt.
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3 Theorien

3.1 Prinzipal-Agent-Theorie

3.11 Einfuhrung in die Prinzipal-Agent-Theorie
Die Prinzipal-Agent-Theorie geht auf Ross zuriick (vgl. Ross, 1973), der erste Uber-

legungen unter den Bezeichnungen ,Theory of Agency“ und ,Agency Theory“ ein-
fuhrte (vgl. Ross, 1973). Seitdem sind Abhandlungen zur Prinzipal-Agent-Theorie
unter verschiedenen Bezeichnungen, wie beispielsweise Agentur-Theorie (vgl. z.B.
Ebers, Gotsch, 2001, S. 209 ff.), Agency-Theorie (vgl. z.B. Elschen, 1991a, S. 209)
oder Principal-Agency-Theory (vgl. z.B. Frey, Jegen, 2000, S. 10), entstanden.
Haufig werden in der Literatur unter den Bezeichnungen Agentur-Theorie oder Agen-
cy-Theorie zwei verschiedene Stromungen unterschieden (vgl. Jensen, 1983, S. 319
ff. und ferner: Ebers, Gotsch, 2001, S. 209 f.; Eisenhardt, 1989, S. 59 ff.; Elschen,
1991b, S. 1006; Neus, 1989, S. 474; Rudiger, 2000, S. 117 f.; Wenger, Terberger,
1988, S. 506 f.; Williamson, 1985, S. 27 f. Teilweise wird anstelle von Agentur-
Theorie fur die den zwei Stromungen Ubergeordnete Theorie die Bezeichnung Prin-
zipal-Agent-Theorie verwendet. Vgl. Bresser, 1998, S. 71 f.; Richter, Furubotn, 1999,
S. 165f.).

Zum einen wird eine deskriptive Stromung beschrieben, die als positive Agentur-
Theorie, positivistische Agentur-Theorie oder auch deskriptive Prinzipal-Agent-
Theorie bezeichnet wird. Der inhaltliche Schwerpunkt dieser Stromung besteht in der
Erklarung, warum bestimmte Vertrage realisiert werden. Dieser deskriptiven Stro-
mung der Agentur-Theorie werden in der Literatur die folgenden Eigenschaften zu-

geordnet:
a empirischer Bezug (vgl. z.B. Ebers, Gotsch, 2001, S. 209)
a weniger mathematisch Formulierung (vgl. z.B. Eisenhardt, 1989, S. 59).

Zum anderen wird eine normative Stromung innerhalb der Agentur-Theorie beschrie-
ben, die als Prinzipal-Agent-Theorie, normative Prinzipal-Agent-Theorie, normative
Agentur-Theorie oder entscheidungslogische Agentur-Theorie bezeichnet wird. Den
inhaltlichen Schwerpunkt dieser normativen Stromung bildet die pareto-optimale Ver-
tragsgestaltung (vgl. Elschen, 1991b, S. 1006). Diese normative Strémung der Agen-

tur-Theorie wird in der Literatur durch die folgenden Eigenschaften charakterisiert:
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d weitgehende Abstraktion von empirischen Randbedingungen (vgl. z.B.
Ebers, Gotsch, 2001, S. 209)

a mathematische Formulierung (vgl. z.B. Eisenhardt, 1989, S. 60).

Die Entwicklung der deskriptiven Prinzipal-Agent-Theorie unter weitestgehendem
Verzicht auf mathematische Formulierungen mag auf die Schwierigkeit zurtckzufih-
ren sein, die Vielzahl denkmaoglicher Vertragsausgestaltungen durch ein mathemati-
sches Modell abzudecken. Die Proponenten dieser Stromung haben daher naturlich-
sprachliche Hypothesen formuliert. Im vorliegenden Beitrag wird auf eine explizite
Trennung der beiden Stromungen verzichtet. Da jedoch auf mathematische Formu-
lierungen verzichtet und ein empirischer Bezug hergestellt wird, ist das in diesem
Beitrag dargestellte Verstandnis der Prinzipal-Agent-Theorie tendenziell eher der de-

skriptiven Stromung zuzurechnen.

3.1.2 Definition theorieimmanenter Termini

3.1.2.1 Prinzipal-Agent-Beziehung

Eine Prinzipal-Agent-Beziehung, die auch als Agenturbeziehung oder Agenturver-
haltnis bezeichnet wird, ist definiert als eine Beziehung zwischen einem Auftraggeber
— dem Prinzipal — und einem Auftragnehmer — dem Agenten. In der Regel ist der
Prinzipal dem Agenten hierarchisch Ubergeordnet (vgl. Doz, Prahalad, 1991, S. 149;
GoOx, Budde, Schondube, 2002, S. 66). Der Prinzipal beauftragt einen Agenten mit
der Durchfuhrung einer oder mehrerer Aufgaben (vgl. Go6x, Budde, Schondube,
2002, S. 66). Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer (vgl. Ross, 1973,
S. 134; Spremann, 1987, S. 3), zwischen Aktionar und Manager, Patient und Arzt
(vgl. Spremann, 1987, S. 3), Kunde und Handler (vgl. Kenning, 2002, S. 25), Mieter
und Vermieter sowie Wahler und Politiker (vgl. Erlei, Leschke, Sauerland, 1999, S.

75) sind Beispiele fur Agenturbeziehungen.

3.1.2.2 Agentur-Kosten

Agentur-Kosten sind die in Kosten ausgedruckte Differenz zwischen einer Leistungs-
erstellung durch einen Agenten bei vollstandiger Information von Prinzipal und Agent
und einer Leistungserstellung bei asymmetrischer Informationsverteilung (vgl. Ebers,
Gotsch, 2001, S. 212). Nach JENSEN/MECKLING lassen sich Agentur-Kosten in drei

Kostenarten ausdifferenzieren (vgl. Jensen, Meckling, 1976, S. 308; und ferner Bar-
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ney, Hesterly, 1996, S. 125; Ebers, Gotsch, 2001, S. 212; Erlei, Leschke, Sauerland,
1999, S. 75 f,; Picot, 1991, S. 150 f.; Roeder, 2000, S. 119; Spremann, 1987, S. 22):

U Monitoring — Steuerungs- und Kontrollkosten des Prinzipals,
U Bonding — Kosten des Agenten fur sein Garantieversprechen
(Garantiekosten) und
0 Residual — Residualkosten des Prinzipals, da dieser aufgrund der Ausfiihrung

des Agenten sein Nutzenmaximum nicht erreicht.

3.1.3 Annahmen der Prinzipal-Agent-Theorie
Der Anwendungsbereich der Prinzipal-Agenten-Theorie wird durch die folgenden

Annahmen eingeschrankt:

O Annahme der beschrankten Rationalitat (vgl. Eisenhardt, 1989, S. 59 ff.; Picot,
1991, S. 153; Sjurts, 1998, S. 284): Aufgrund von unvollstandigem Wissen

und begrenzten Moglichkeiten der Transaktionspartner, Wissen zu verarbei-

ten, agieren die Transaktionspartner nicht vollkommen, sondern nur begrenzt
rational.

O Annahme der asymmetrischen Informationsverteilung (vgl. Balks, 1995, S. 82;
Ebers, Gotsch, 2001, S. 211; Elschen, 1988, S. 248 f.; Karmann, 2000, S.
287; Picot, 1991, S. 150 ff.; Pieper, 2000, S. 136 f.; Roeder, 2000, S. 118 ff.;
Sjurts, 1998, S. 284; Spremann, 1987, S. 3 ff.; Vincenti, 2002, S. 56): In der

Literatur werden mehrere Arten von Situationen asymmetrischer Informations-

verteilung unterschieden, die nicht disjunkt sind:
O Hidden Characteristics (vgl. Picot, 1991, S. 152): Wesentliche

Merkmale des Agenten oder einer Leistung sind dem Prinzipal vor

Vertragsabschluss nicht bekannt.
O Hidden Action (vgl. Picot, 1991, S. 151 f.): Der Prinzipal kann die

Aktivitaten des Agents nicht beobachten oder er kann sie beobach-

ten und die Beobachtung verursacht Kosten.
QO Hidden Information (vgl. Picot, 1991, S. 152): Der Prinzipal kann die

Aktivitaten eines Agenten beobachten, verfugt jedoch nicht Gber ge-

nug Informationen Uber ein Fachgebiet, um die Aktivitdten vollstan-

dig beurteilen zu kdnnen.
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O Hidden Intention (vgl. Roeder, 2000, S. 121): Der Prinzipal verfugt

nicht Gber samtliche Informationen Uber die Absichten des Agenten

im Hinblick auf zukunftige Handlungen.

O Annahme der divergierenden Interessen von Prinzipal und Agent (vgl. Ebers,
Gotsch, 2001, S. 211; Elschen, 1991a, S. 210; Erlei, Leschke, Sauerland,
1999, S. 74; Gox, Budde, Schondubbe, 2002, S. 66): Divergierende Interes-
sen von Prinzipal und Agent konnen zu Konflikten fuhren. Beispielsweise

konnte ein Agent Geschaftsfuhrer einer GmbH sein, der an einer moglichst
hohen Vergutung interessiert ist. Ware in diesem Beispiel der Prinzipal Ge-
sellschafter dieser GmbH, so lage es im Interesse des Prinzipals die Hohe der
Geschaftsfuhrervergutung zu Gunsten des GmbH-Ergebnisses zu begrenzen.

QO Annahme des opportunistischen Verhaltens (vgl. Ebers, Gotsch, 2001, S.

211): Opportunistisches Verhalten lasst sich in vor- und nachvertraglichen
Opportunismus ausdifferenzieren (vgl. Richter, Furubotn, 1999, S. 144 ff,;
Vogt, 1997, S. 26 ff.):

O vorvertraglicher Opportunismus: Als Cheating (vgl. Vogt, 1997, S. 26

ff.) wird die opportunistische Nutzung des Informationsvorsprungs
eines Akteurs bezeichnet (Hidden Characteristics), wenn der Agent
absichtlich Informationen Uber die Qualitat einer Leistung oder sich
selbst zurickhalt, so dass fur den Prinzipal Qualitdtsunsicherheit
besteht. Ein aus dieser Qualitdtsunsicherheit resultierender Effekt ist
Adverse Selection (vgl. Vogt, 1997, S. 28). Adverse Selection liegt
vor, wenn unerwiunschte Akteure als Vertragspartner gewahlt wer-
den.

O nachvertraglicher Opportunismus: Als Moral Hazard (vgl. z.B. El-

schen, 1991a, S. 210) wird die opportunistische Nutzung des Infor-
mationsvorsprungs eines Agenten bezeichnet (Hidden Action), wenn
der Agent eigene Ziele zu Lasten der Erreichung der Ziele des Prin-
zipals durchsetzt. Im Beispiel von Geschaftsfliihrer und Gesellschaf-
ter hatte der Agent hierzu Mdéglichkeiten durch Consumption on the
Job, der Verlagerung von Konsumaktivitaten auf den Arbeitsplatz,
wie beispielsweise den Kauf eines teuren Dienstwagens, oder Shir-
king, der Verringerung des Anstrengungsniveaus zur Erreichung der
Ziele des Prinzipals (vgl. Elschen, 1991a, S. 210).
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Eine andere Form des nachvertraglichen Opportunismus wird als
Hold-Up bezeichnet (vgl. Vogt, 1997, S. 29). Hold-Up liegt vor, wenn
der Prinzipal spezifische Investitionen zugunsten eines Agenten ge-
tatigt hat und der Agent die im Vertrag vereinbarte Leistung nicht
erbringen sondern den Vertrag verandern mochte (vgl. Vogt, 1997,
S. 29 ff.).
QO Annahme der unterschiedlichen Risikoneigung (vgl. Ebers, Gotsch, 2001, S.
211; Eisenhardt, 1989, S. 60 f.; Elschen, 1991b, S. 1007; Picot, 1991, S. 151;
Sjurts, 1998, S. 284): Der Prinzipal ist in der Regel risikoneutral, da er die

Madglichkeit der Diversifizierung seiner Investitionen hat. Der Agent hingegen
ist risikoavers, da er Uber diese Moglichkeit im Rahmen seiner Anstellung in

der Regel nicht verfugt.

314 Gesetzesartige Aussagen der Prinzipal-Agent-Theorie

Die Prinzipal-Agent-Theorie umfasst die folgenden gesetzesartigen Aussagen:

U Wenn der Vertrag zwischen Prinzipal und Agent ergebnisbasiert ist, dann
handelt der Agent eher im Sinne der Interessen des Prinzipals, als wenn der
Vertrag nicht ergebnisbasiert ware (vgl. Eisenhardt, 1989, S. 60).

O Wenn der Prinzipal Informationen hat, um das Verhalten des Agenten zu veri-
fizieren, dann handelt der Agent eher im Sinne der Interessen des Prinzipals
als wenn der Prinzipal keine Informationen hatte (vgl. Eisenhardt, 1989, S.
60).

Q Wenn sich mehrere Gestaltungsformen von Vertragen bieten, dann wird die

Gestaltungsform mit den niedrigsten Agentur-Kosten gewahlt.

3.1.5 Erklarungsgehalt der Prinzipal-Agent-Theorie

Grundsatzlich Iasst sich konstatieren, dass die Prinzipal-Agent-Theorie versucht, die
okonomische Vorteilhaftigkeit von Vertragen, die einer Prinzipal-Agent-Beziehung
zugrunde liegen, zu erklaren.

Zum einen besteht der Erklarungsgehalt der Prinzipal-Agent-Theorie im Rahmen der
deskriptiven Stromung in der Analyse der Grunde fur die Realisierung bestimmter
Vertrage (vgl. Kapitel 3.1.1). Zum anderen wird im Rahmen der normativen Stromung

analysiert, wie Vertrage unter weitgehender Abstraktion empirischer Randbedingun-
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gen ausgestaltet werden mussen, um ihre Pareto-Optimalitat zu gewahrleisten (vgl.
Kapitel 3.1.1).

3.1.6 Anwendung der Prinzipal-Agent-Theorie

Zur Bewertung von Kooperationenpartnerbeziehungen kann auf die Agentur-Kosten
als Kriterium zurtckgegriffen werden (vgl. hierzu ausfuhrlich: Neus, 1989, S. 474).
Beim Wissenstransfer zwischen Kooperationspartnern kénnen beide Kooperations-
partner jeweils sowohl als Prinzipal als auch als Agent agieren. Der Prinzipal stellt
den potenziellen Wissensempfanger dar, wahrend der Agent durch den potenziellen
Wissenssender gegeben ist.

Die Steuerungskosten sind fur die Bewertung der Kooperationspartnerbeziehung von
Relevanz, da beispielsweise die Klarung von Konflikten zwischen den Kooperations-
partnern Zeit in Anspruch nimmt und somit zur Erhdhung der Steuerungskosten fuhrt.
Die Kontrollkosten entstehen dadurch, dass der Prinzipal das vom Agenten transfe-
rierte Wissen im Hinblick auf Qualitat, Vollstandigkeit und Aktualitédt bewertet und
aufgrund dessen entscheidet, ob er das Ausmal} seiner Kontrollaktivitaten im Hin-
blick auf den Agenten anpasst. Hinsichtlich der Aktualitat ist zu bertcksichtigen, ob
das Wissen aktuell ist und ob das Wissen bereits zu einem friiheren Zeitpunkt hatte
transferiert werden kénnen und dementsprechend dem wissensempfangenden Ko-
operationspartner — also dem Prinzipal — flr einen bestimmten Zeitraum vorenthalten
wurde. Im Hinblick auf die Qualitat gilt die Kontrolle der Richtigkeit, der Verstandlich-
keit und der Problemlésungsadaquanz des transferierten Wissens. Bei der Vollstan-
digkeit des transferierten Wissens ist nach Mdglichkeit zu kontrollieren, ob der wis-
senssendende Kooperationspartner das geforderte Wissen vollstandig transferiert
hat oder ob er — mdglicherweise sogar vorsatzlich — dem wissensempfangenden Ko-
operationspartner Wissen vorenthalten hat.

Dem Agenten kdnnen Garantiekosten entstehen, da er sich selbst kontrollieren
muss. Wenn der Agent dem Prinzipal bewusst einen Teil seines Wissens verschwie-
gen hat, muss er jedes Mal, wenn er diesen Teil seines Wissens einem anderen
zweiten Prinzipal transferiert, bertcksichtigen, dass dieser zweite Prinzipal mit dem
ersten Prinzipal interagiert und sein nicht erfolgter Wissenstransfer an den ersten
Prinzipal aufgedeckt wird. Neben den Kosten des Agenten fir die Selbstkontrolle, an

wen er welchen Teil seines Wissens transferiert, konnten dem Agenten beispielswei-
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se durch Schadensersatzforderungen des ersten Prinzipals weitere Garantiekosten
entstehen.

Residualkosten entstehen, wenn der Prinzipal aufgrund einer mangelhaften Wis-
sensgenerierung des Agenten und/oder eines mangelhaften Wissenstransfers zwi-
schen Prinzipal und Agent ein mdgliches Nutzenmaximum nicht erreicht’.

Die Summe dieser vier Kostenarten — also die gesamten Agentur-Kosten einer Ko-
operationspartnerbeziehung — lassen sich nur durch Prinzipal und Agent gemeinsam
bestimmen, da der Agent beispielsweise nicht die Steuerungs- und Kontrollkosten
kennt. Jeder Kooperationspartner kann folglich nur den ihm bekannten Anteil an den
Agentur-Kosten, die ihm als Agenten und Prinzipalen entstehen, zur Bewertung der

Kooperationspartnerbeziehung zugrunde legen.

' Die Mangelhaftigkeit von Wissensgenerierung und Wissenstransfer kann beispielsweise jeweils in

ihrer Unvollstandigkeit begriindet sein.
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3.2 Transaktionskostentheorie

3.21 Einfiihrung in die Transaktionskostentheorie

Die Grundztge der Transaktionskostentheorie gehen auf COASE zurlck (vgl. Coase,
1937). Maldgeblicher Proponent der Transaktionskostentheorie im Forschungspro-
gramm der Neuen Institutionendkonomik (vgl. Erlei, Leschke, Sauerland, 1999, S. 51
ff.) ist WILLIAMSON (vgl. z.B. Williamson, 1975; Williamson, 1985; Williamson, 1993).
Die grundlegenden Arbeiten von WILLIAMSON zur Transaktionskostentheorie haben
zahlreiche Erweiterungen und Modifikationen erfahren (vgl. hierzu ausfihrlich: Sy-
dow, 2001, S. 258 ff.). Beispielsweise wurde die Transaktionskostentheorie um die
Berucksichtigung von Vertrauen zwischen Akteuren erweitert (vgl. Vogt, 1997, S. 109
ff.; Ripperger, 1998, S. 13 ff.; Demgegenuber steht die Auffassung von Williamson,
der die Berucksichtigung von Vertrauen in der Transaktionskostentheorie ablehnt.
Vgl. Williamson, 1993, S. 461 ff. und ferner: Schutte, Kenning, Peters, 2003a, S. 16
f.).

3.2.2 Definition theorieimmanenter Termini

Im Zentrum der transaktionskostentheoretischen Analyse steht die Transaktion (vgl.
Jung, 1999, S. 14). Unter einer Transaktion kann der Glteraustausch zwischen zwei
Akteuren — den Transaktionspartnern — verstanden werden (vgl. Jost, 2001, S. 10).

Eine Transaktion wird durch die nachfolgend angefuhrten Merkmale charakterisiert:

a Investitionsspezifitat (vgl. Williamson, 1981, S. 555; Williamson, 1984, S.
202 f.; Williamson, 1985, S. 52 ff.; und ferner: Picot, 1991b, S. 148 f.; Pi-

cot, Dietl, 1990, S. 179 ff.). Die Investitionsspezifitat einer Transaktion

lasst sich unter Zuhilfenahme einer Quasirente bestimmen, die als Diffe-
renz zwischen dem mit einer Transaktion zu erzielenden Ertrag und mit
einer anderen Transaktion zu erzielenden nachsthoéchsten Ertrag ermittelt
wird (vgl. Picot, Dietl, 1990, S. 179). Sofern die Investitionsspezifitat nur
fur einen Transaktionspartner hoch ist, dieser also transaktionsspezifische
Investitionen getatigt hat, muss dieser den Verlust der Quasirente befurch-
ten, so dass sich flr den anderen Transaktionspartner Spielraum flir op-
portunistisches Verhalten ergibt. Zum Beispiel kdnnte ein Lieferant seine

Produktion und seinen Vertrieb so umstellen, dass er den Bedurfnissen
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eines bestimmten Abnehmers gerecht wird. Wenn der Abnehmer nach der
Tatigung dieser Investition einen niedrigeren Preis fordert, wird der Liefe-
rant die Forderung erflllen, solange die Preisreduzierung nicht zu einem
negativen Erfolg fuhrt (vgl. Barney, Hesterly, 1996, S. 119).

Haufigkeit der Transaktion (vgl. Williamson, 1981, S. 555; Williamson,
1984, S. 206 f.; Williamson, 1985, S. 60 f. und ferner: Picot, 1982, S. 271

f.): Wenn eine Transaktion identisch wiederholt wird, lassen sich die

Transaktionskosten im Vergleich zur erstmaligen Durchfuhrung der Trans-

aktion ceteris paribus senken.

Unsicherheit (vgl. Picot, 1991b, S. 147 ff.): Unsicherheit kann zum einen
uber das Verhalten des Transaktionspartners bei der jeweiligen Transakti-
on und zum anderen uber die zukunftige Entwicklung der Randbedingun-
gen des Transaktionsumfelds bestehen (In der Literatur werden dartber
hinaus differenzierte Betrachtungen der Unsicherheit vorgenommen: vgl.
RORI, 1996, S. 316 ff.).

Komplexitat (vgl. Picot, 1991b, S. 147 ff.): Ein weiteres Merkmal zur Cha-
rakterisierung einer Transaktion ist durch die Komplexitat des Transakti-

onsumfelds gegeben.

Transaktionspartner sind Akteure, wobei ein Akteur sowohl eine einzelne Person als

auch eine Gruppen von Personen — wie beispielsweise ein Unternehmen — sein kann
(vgl. Jost, 2001, S. 10).

FUr die so genannten Transaktionskosten — finden sich in der Literatur zahlreiche

partiell verschiedene Konzeptualisierungen (vgl. Albach, 1988, S. 1160 f.; Kiedaisch,
1997, S. 45; Picot, 1982, S. 270; Picot, 1991a, S. 344; Pieper, 2000, S. 135). Nach-

folgend wird exemplarisch eine Konzeptualisierung von PicoT angeflhrt, der die

Transaktionskosten in vier Kostenarten ausdifferenziert (vgl. Picot, 1982, S. 270):

Q

Q

Anbahnungskosten, beispielsweise fur die Suche nach Informationen Uber

Transaktionspartner;

Vereinbarungskosten, beispielsweise fur Verhandlungsgesprache und

Vertragsausgestaltung;

Kontrollkosten, beispielsweise fur die Kontrolle von Termin, Qualitat und

Menge der vereinbarten Leistung;



Q
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Anpassungskosten, beispielsweise fur Anderungen der urspringlich ver-

einbarten Qualitat und Menge.

Annahmen der Transaktionskostentheorie

Der Transaktionskostentheorie liegen folgende Annahmen zugrunde:

Q

Annahme der begrenzten Rationalitat (vgl. Williamson, 1975, S. 4; Willi-
amson, 1984, S. 197; Barney, Hesterly, 1996, S. 117): Aufgrund von un-

vollstandigem Wissen und begrenzten Maoglichkeiten der Transaktions-

partner, Wissen zu verarbeiten, agieren die Transaktionspartner nicht voll-
kommen, sondern nur begrenzt rational.

Annahme des opportunistischen Verhaltens (vgl. Williamson, 1975, S. 4;
Williamson, 1984, S. 198 ff.; Barney, Hesterly, 1996, S. 117): Transakti-

onspartner nehmen zur Durchsetzung ihrer eigenen Interessen Nachteile

fur andere bewusst in Kauf und setzen ihre eigenen Interessen sogar mit
Hilfe von Tauschung und List durch (Williamson unterlasst eine differen-
zierte Betrachtung verschiedener Opportunismusarten).

Annahme der Risikoneutralitat (vgl. Williamson, 1985, S. 388 ff., Chiles,
McMackin, 1996, S. 73 ff.): Die Transaktionspartner verhalten sich risiko-

neutral.

Annahme der Marktverfiigbarkeit der Produktionsfaktoren (vgl. Langlois,
1995, S. 74): Alle Produktionsfaktoren sind auch am Markt verfugbar.

Annahme der Invarianz der Produktionskosten (vgl. Picot, 1982, S. 271;
Sydow, 2001, S. 261 f.): Die Produktionskosten variieren nicht in Abhan-

gigkeit von der Koordinationsform. In der Praxis kénnen die Produktions-

kosten jedoch variieren, wenn durch die dezentrale Ausfuhrung eines Pro-
duktionsprozesses erganzende Arbeitsschritte erforderlich werden, wie
beispielsweise bei der Aufbereitung eines materiellen Gutes nach einem
Transport (vgl. Picot, 1982, S. 271).

Annahme des effizienzorientierten Wettbewerbs (vgl. Picot, 1985, S. 224):

Der Wettbewerb zwischen den Akteuren einer Wirtschaft orientiert sich an
der Kosteneffizienz.
Annahme der Vertragsfreiheit (vgl. Picot, 1985, S. 224): Jeder Akteur kann

mit jedem beliebigen anderen Akteur Vertrage schlielen.
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Annahme der _Unsicherheit (vgl. Williamson, 1981, S. 555; Williamson,
1984, S. 203 ff.; Williamson, 1985, S. 56 ff. und ferner: Picot, 1991b, S.
147 ff.; Picot, Dietl, 1990, S. 179 ff.): Bei vollkommener Rationalitat kon-

nen alle denkmoglichen zukunftigen Umweltzustande berucksichtigt wer-

den, so dass die Unsicherheit Uber die zukunftige Entwicklung kein Prob-
lem darstellt. Die Relevanz der Unsicherheit flr die begrenzte Rationalitat
ergibt sich daraus, dass keine vollstandige Antizipation der Zukunft durch
die Transaktionspartner moglich ist (vgl. Barney, Hesterly, 1996, S. 118).
WILLIAMSON unterscheidet zwei Arten von Unsicherheit (vgl. z.B. William-
son, 1984, S. 204 ff.). Zum einen ist dieses die Unsicherheit tiber das Ver-
halten des Transaktionspartners, die aus der Option opportunistischen
Verhaltens folgt. Zum anderen ist dieses die Unsicherheit Uber die zukinf-

tige Entwicklung der Randbedingungen des Transaktionsumfelds.

Annahme der Komplexitat (vgl. Picot, 1991b, S. 147 ff.; Picot, Dietl, 1990,
S. 179): Es ist moglich, dass Transaktionspartner, aufgrund der Komplexi-

tat des Transaktionsumfelds, dieses nicht Uberblicken kénnen.

Gesetzesartige Aussagen der Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie umfasst die folgenden gesetzesartigen Aussagen:

Q

3.2.5

Wenn sich zur Erstellung einer Leistung mehrere alternative Koordinati-
onsformen bieten, dann wird die Koordinationsform mit den niedrigsten

Transaktionskosten gewahlt.

Wenn ein Unternehmen existiert, sind die Transaktionskosten zur Erstel-
lung bestimmter Leistungen bei der Koordinationsform Markt und eventuell
bei weiteren alternativen Koordinationsformen hoher als bei einer Selbst-

erstellung der Leistung durch ein Unternehmen.

Erklarungsgehalt der Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie versucht, die 6konomische Vorteilhaftigkeit von Koor-

dinationsformen anhand von Transaktionskosten zu erklaren. Somit kann die Exis-

tenz von Unternehmen erklart werden (vgl. Coase, 1937, S. 388; Williamson, 1975,
S. 3 ff.; Barney, Hesterly, 1996, S. 116). Ein Unternehmen wird als durch eine Hie-

rarchie organisiertes Kunstgebilde zur Erstellung von Leistungen verstanden. Als al-
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ternative Koordinationsform zur Erstellung von Leistungen wird neben der Hierarchie
der Markt angesehen (vgl. Williamson, 1994, S. 151; Williamson, 1975, S. 1 ff.; Picot,
Dietl, 1990, S. 178 f.). Die Koordination auf dem Markt erfolgt Uber den Preismecha-
nismus. Dartber hinaus wird berucksichtigt, dass hybride Koordinationsformen aus
Markt und Hierarchie existieren kdbnnen (vgl. z.B. Williamson, 1984, S. 195). In der
Literatur werden Kooperationen grundsatzlich sowie bestimmte Kooperationsformen
als hybride Koordinationsformen charakterisiert (vgl. Ahlert, 2001b, S. 16 ff.; Kauf-
mann, 1996, S. 24; Park, Ungson, 1997, S. 288; Picot, 1982, S. 273 ff.; Sydow, 2001,
S. 244; Theurl, 2001, S. 75 ff.; Weder, 1990, S. 270 ff.; Williamson, 1985, S. 83).

3.2.6 Anwendung der Transaktionskostentheorie

Aus transaktionskostentheoretischer Perspektive ist ein Wissenstransfer eine Trans-
aktion bei dem das immaterielle Gut Wissen zwischen den Transaktionspartnern —
also den Kooperationspartnern — ausgetauscht wird.

Zur Bewertung von Kooperationspartnerbeziehungen im Kontext des Wissenstrans-
fers kann auf die Transaktionskosten als ein Kriterium zurickgegriffen werden. Bei
der Analyse der obigen Konzeptualisierung von Transaktionskosten (vgl. Kapitel
3.2.2) wird jedoch deutlich, dass nicht alle vier Transaktionskostenarten fur die Be-
wertung von Relevanz sind. So entstehen Anbahnungskosten bei der Suche und
Auswahl der potenziellen Transaktionspartner. Diese fallen also vor Beginn der Ko-
operationspartnerbeziehung an und sind bei der Bewertung der Kooperationspart-
nerbeziehung zu vernachlassigen.

Die Vereinbarungs- und Kontrollkosten entsprechen den Steuerungs- und Kontroll-
kosten der Principal-Agenten-Theorie (vgl. Kapitel 3.1.6, S. 21). Sie sind von Rele-
vanz fur die Bewertung, da von ihrer Hohe Ruckschlusse auf die Qualitat der Koope-
rationspartnerbeziehung gezogen werden kdnnen. Beispielsweise kdnnen hohe Ver-
einbarungskosten ein Indikator fir Unstimmigkeiten und sogar Konflikte zwischen
den Kooperationspartnern sein. Stellt der wissensempfangende Kooperationspartner
bei der Kontrolle des Wissens einen Mangel fest, so entstehen Anpassungskosten.
Wenn ein derartiger Mangel beispielsweise in der Unvollstandigkeit des geforderten
Wissens besteht, entstehen Anpassungskosten, da der fehlende Teil des Wissens
entweder vom wissensempfangenden Kooperationspartner selbst generiert oder er-

neut vom Wissen sendenden Kooperationspartner eingefordert werden muss.
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3.3 Ressourcenbasierte Theorie

3.3.1 Einfiihrung in die Ressourcenbasierte Theorie

Die Ressourcenbasierte Theorie findet sich in der Literatur haufig auch unter ande-
ren Bezeichnungen, wie beispielsweise Resource Based View (vgl. Barney, 1991, S.
101; Eisenhardt, Schoonhoven, 1996, S. 136), Ressourcenorientierter Ansatz (vgl.
Knyphausen-Aufsel3, 1995, S. 82; Windsperger, 1998, S. 266), Ressourcenbasierter
Ansatz (vgl. Bresser, 1998, S. 305) oder Ressourcenansatz (vgl. z.B. Bamberger,
Wrona, 1996, S. 130; Evanschitzky, 2003, S. 87).

Die inhaltliche Grundlage fur die Entwicklung einer Ressourcenbasierten Theorie
wurde von PENROSE geschaffen (vgl. Penrose, 1995, S. 24 ff.). Ausgangspunkt fur
die Weiterentwicklung in der naheren Vergangenheit zur Ressourcenbasierten Theo-

rie war die Arbeit von WERNERFELT (vgl. Wernerfelt, 1984).

3.3.2 Definition theorieimmanenter Termini

Der Ressourcenbasierten Theorie liegt ein sehr weitgefasster Ressourcenbegriff
zugrunde. Nach WERNERFELT kann alles als eine Ressource aufgefasst werden, das
als Starke oder Schwache eines gegebenen Unternehmens identifiziert werden kann
(vgl. Wernerfelt, 1984, S. 172 und ahnlich: Eisenhardt, Schoonhoven, 1996, S. 137).
Neben tangiblen Ressourcen, zu denen physische Ressourcen — wie beispielsweise
Maschinen — und finanzielle Ressourcen zahlen, finden insbesondere intangible
Ressourcen, die Verfugungsrechte — wie beispielsweise ein Patent — und das Wissen
der Mitarbeiter umfassen, Berucksichtigung (vgl. z.B. Bresser, 1998, S. 306; Eisen-
hardt, Schoonhoven, 1996, S. 137).

Ein Unternehmen wird im Rahmen der ressourcenbasierten Theorie als Ansammlung
von Ressourcen konzeptualisiert (vgl. Corsten, 1998, S. 139; Eisenhardt, Martin,
2000, S. 1105; Penrose, 1995, S. 24).

3.3.3 Annahmen der Ressourcenbasierten Theorie

Der Ressourcenbasierten Theorie liegen die folgenden Annahmen zugrunde:
U Annahme der Ressourcenheterogenitat (vgl. Bamberger, Wrona, 1996, S.
131; Barney, 1991, S. 101; Barney, Hesterly, 1996, S. 133; Juga, 1999, S. 5;
Knyphausen-Aufsel3, 1995, S. 84): Die Unternehmen sind im Hinblick auf ihre
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Ressourcen heterogen, da sich die Ressourcen unternehmensspezifisch ent-
wickelt haben. Die Entwicklung einiger Ressourcen kann wohimoglich nur
uber einen langen Zeitraum erreicht werden, so dass eine Pfadabhangigkeit
besteht (vgl. Barney, 2001, S. 645).

0 Annahme der Ressourcenimmobilitdt (vgl. Barney, 1991, S. 101; Barney,
Hesterly, 1996, S. 133; Evanschitzky, 2003, S. 95 f.; Knyphausen-AufselR,
1995, S. 84): Aufgrund der Ressourcenimmobilitdt kdnnen die Diskrepanzen

zwischen den Ausstattungen der Unternehmen mit Ressourcen dauerhaft
sein. Insbesondere bei intangiblen Ressourcen ist ein hoher Grad an Res-
sourcenimmobilitdt gegeben. So gestaltet es sich beispielsweise schwierig,
Wissen, das zur Durchfuhrung eines Produktionsprozesses benotigt wird und
auf mehrere Akteure verteilt ist, von einem Kooperationspartner zu einem an-
deren zu transferieren. Hierzu musste es mdglich sein, die Akteure mit dem
relevanten Wissen zu identifizieren und diese zum Wissenstransfer zu motivie-
ren. Ein zusatzliches Problem kann sich ergeben, wenn tazites Wissen trans-
feriert werden muss, da dieses nicht artikulierbar ist (vgl. Schutte, Kenning,
Peters, 2003b, S. 6 f.).

U Annahme der Leistungsvermogensdiskrepanzen bewirkenden Diskrepanz in

den Ressourcenausstattungen der Unternehmen (vgl. Foss, 1997, S. 7; Juga,

1999, S. 5): Diskrepanzen zwischen den Ausstattungen der Unternehmen mit
Ressourcen bewirken Diskrepanzen zwischen den Leistungsvermogen der
Unternehmen.

U Annahmen zu Ressourcencharakteristika (vgl. Barney, 1991, S. 105 ff. und
ferner: Bresser, 1998, S. 306; Corsten, 1998, S. 138 f.; Eisenhardt, Martin,
2000, S. 1105; Evanschitzky, 2003, S. 93; Knyphausen-Aufsel3, 1995, S. 84

ff.; Montgomery, 1995, S. 257): Den Ressourcen werden in der Literatur oft-

mals vier Charakteristika zugeordnet, die als Voraussetzung zur Realisierung
dauerhafter Wettbewerbsvorteile gelten:

Q Knappheit der Ressourcen: Die Ressourcen muissen knapp sein, so

dass die Verflugbarkeit der Ressourcen begrenzt ist und sich somit
nicht alle Unternehmen dieselben Ressourcen beschaffen konnen.

O Nichtimitierbarkeit der Ressourcen: Die Nichtimitierbarkeit der Res-

sourcen kann durch verschiedene Umstande verursacht werden. So

kann die Imitation verhindert werden, wenn ein Patentschutz be-
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steht, eine hohe Ressourcenkomplexitat durch die synergetische
Kombination mehrerer Ressourcen gegeben ist, eine Ressource
Resultat einer konkreten Unternehmensentwicklung ist oder die
Kausalitat zwischen bestimmten Ressourcen und Wettbewerbsvor-
teilen intransparent ist.

O Nichtsubstituierbarkeit der Ressourcen: Die Ressourcen diirfen nicht

substituierbar sein, so dass durch alternative Ressourcen keine
gleichwertige Leistungserstellung maoglich ist.

O Wertstiftender Charakter der Ressourcen: Es wird konstatiert, dass

die Ressourcen der Steigerung von Effektivitat und Effizienz eines
Unternehmens dienen mussen (Eine Explizierung der zugrunde lie-
genden Wertmal3stabe wird in der Literatur vernachlassigt).

U0 Annahme der Intention zur Leistungssteigerung (vgl. Foss, 1997, S. 7): Die

Unternehmen versuchen, ihr Leistungsvermogen zu steigern.

3.34 Gesetzesartige Aussage der Ressourcenbasierten Theorie

Der Ressourcenbasierten Theorie liegt die folgende gesetzesartige Aussage
zugrunde:

O Wenn Unternehmen Uber Ressourcen verfigen, die wertstiftend, knapp, nicht-
imitierbar und nicht-substituierbar sind, kdnnen sie durch die Implementierung
neuer wertschaffender Strategien, die nicht einfach von konkurrierenden Un-
ternehmen nachgeahmt werden konnen, nachhaltige Wettbewerbsvorteile
erzielen (vgl. Eisenhardt, Martin, 2000, S. 1105).

3.3.5 Erklarungsgehalt der Ressourcenbasierten Theorie

Die Ressourcenbasierte Theorie versucht, Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens
gegenuber Konkurrenzunternehmen anhand der Ausstattung der Unternehmen mit
Ressourcen zu erklaren (vgl. Knyphausen-Aufsel3, 1995, S. 82). Folglich kdnnen
Wettbewerbsvorteile auch auf die Unterschiede im verfligbaren Wissen in verschie-
denen Unternehmen zurlickgefuhrt werden (vgl. zu empirischen Belegen der Res-
sourcenbasierten Theorie: Evanschitzky, 2003, S. 199 ff.).

Nach der ressourcenbasierten Theorie kann die Nichtimitierbarkeit von Ressourcen

unter anderem durch deren synergetische Kombination erreicht werden. Kooperatio-



31—

nen konnen somit durch die Moglichkeit der Kooperationspartner, ihre Ressourcen

synergetisch zu kombinieren, erklart werden.

3.3.6 Anwendung der Ressourcenbasierten Theorie

Unternehmen konnen sich dazu gendtigt sehen, Kooperationen einzugehen, um im
Rahmen der Kooperation Zugriff auf bestimmte Ressourcen zu erlangen (vgl. hierzu
z.B. Eisenhardt, Schoonhoven, 1996, S. 137; Saxton, 1997, S. 443 ff.). Zum einen
konnen diese Kooperationen eingegangen werden, da die gewunschten Ressourcen
am Markt nicht verfugbar sind und die eigene Entwicklung viel Zeit in Anspruch nah-
me. Zum anderen kénnen durch den gemeinsamen Zugriff zweier Unternehmen Ri-
siko und Kosten der Ressourcen geteilt werden (vgl. Eisenhardt, Schoonhoven,
1996, S. 137 f.). Aufgrund der restriktiven Annahmen der Ressourcenimmobilitat und
des insbesondere bei intangiblen Ressourcen hohen Grades an Ressourcenimmobi-
litdt sowie der Nichtimitierbarkeit des Ressourcen gestaltet sich ein wettbewerbsvor-
teilgenerierender Wissenstransfer gemafl der ressourcenbasierten Theorie schwie-
rig. Es kann lediglich unterstellt werden, dass ein Wissenstransfer im Rahmen einer
Kooperation langfristig erfolgen kann, da die Akteure zur Erreichung eines gemein-
samen Ziels der Kooperation im Verlauf der Kooperation interagieren. Als Kriterium
zur Bewertung der Kooperationspartnerbeziehung kann die Interaktionsintensitat ab-
geleitet werden, die als Anzahl der Interaktionen pro Zeiteinheit operationalisiert wird.
Wettbewerbsvorteile konnen durch Kooperationen im Sinne der Ressourcenbasier-
ten Theorie generiert werden, wenn die Kooperationspartner durch die Kombination
von Ressourcen Synergien realisieren kénnen, so dass fur Wettbewerber eine Imita-
tion der Ressourcen erschwert wird (vgl. Harrison, Hitt, Hoskisson et al., 2001, S.
680 f.). Im Kontext des Wissensmanagements kann die Kombination unterschiedli-
cher expliziter Wissensbestandteile zur Generierung von neuem Wissen fuhren (vgl.
z.B. Kenning, Schitte, Blaich, 2003, S. 13; Nonaka, Umemoto, Senoo, 1996, 207 f.).

Als weiteres Kriterium zur Bewertung der Kooperationspartnerbeziehung kann der
aus der Kombination von Ressourcen resultierende Synergievorteil abgeleitet wer-

den.
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3.4 Spieltheorie
3.4.1 Einfiihrung in die Spieltheorie

Die Spieltheorie umfasst eine groRe Anzahl verschiedener Spiele fur unterschiedli-
che Anwendungen (vgl. hierzu z.B. Camerer, 2003; Holler, llling, 2003, S. 54 ff.).
Auch Kooperationen wurden in der Spieltheorie in einem so grol3en Umfang beruck-
sichtigt (vgl. z.B. Axelrod, 1995), so dass auf eine umfassende Darstellung an dieser
Stelle verzichtet werden muss. Im vorliegenden Projektbericht wird lediglich ein Aus-
schnitt aus der Spieltheorie gewahlt.

Die Spiele innerhalb der Spieltheorie lassen sich anhand verschiedener Merkmale
klassifizieren (vgl. Brinkmann, 1997, S. 229 ff.). Auf diese — in Abbildung 3 (vgl. S.
33) dargestellten — Merkmale wird in Kapitel 3.4.3 zurlckgegriffen, um den Aus-
schnitt der Spieltheorie, der in diesem Projektbericht betrachtet wird, durch die For-

mulierung von Annahmen auszuwahlen.
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Merkmal Auspragungen Erlauterung
Zahl der u Zwei-Akteur-Spiele In Abhangigkeit von der Zahl der beteiligten Akteure
beteiligten a Mehr-Akteur-Spiele erfolgt eine Klassifikation in Zwei-Akteur-Spiele und
Akteure Mehr-Akteur-Spiele.
Ergebnisdes (Q Nullsummenspiele Bei Nullsummenspielen gleichen sich im Gegensatz
Spiels d Nichtnullsummen- zu Nichtnullsummenspielen die Gewinne und Ver-
spiele luste der Akteure aus.
Art der a Kooperative Spiele Bei kooperativen Spielen haben die Akteure im Ge-
Beziehung a Nicht-kooperative gensatz zu nicht-kooperativen Spielen die Mdéglich-
zwischen den Spiele keit, Verabredungen zu treffen.
Akteuren
Zahl der a endliche Spiele In endlichen Spielen haben die Akteure jeweils nur
mdglichen u unendliche Spiele eine endliche Anzahl an Strategien zur Auswahl,
Strategien wahrend in unendlichen Spielen mindestens ein
Akteur eine unendliche Anzahl an Strategien zur
Auswahl hat.
Ausmalides |[Q Spiele mit unvollstan- | Bei vollstandiger Information wissen die Akteure,
Zugangs der diger Information welche Strategien sie selbst und alle anderen Akteu-
Akteure zu a Spiele mit vollstandi- [ re wahlen kénnen. Ein Beispiel fur ein Spiel mit un-
Informationen ger Information vollstandiger Information ist Skat und ein Beispiel fur
vollstandige Information ist Schach.
Charakter der|Q Spiele mit reiner Bei einer reinen Strategie wahlt der Akteur aus einer
Strategie Strategie gegebenen Menge eine Strategie aus, wahrend bei
u Spiele mit gemischter [einer gemischten Strategie die Strategiewahl aus
Strategie einer gegebenen Menge auf einem Zufallprozess mit
einer Wahrscheinlichkeitsverteilung basiert.
Charakter a Bestimmte Spiele Die Lésung bestimmter Spiele ist durch einen Sat-
der Lésung u Unbestimmte Spiele telpunkt im Bereich der reinen Strategie gegeben,
wahrend unbestimmte Spiele bestenfalls einen Sat-
telpunkt im Bereich der gemischten Strategie haben.
Verhalten u Spiele mit Tduschung [ In Abhangigkeit davon, ob die Akteure sich tduschen
der Akteure a Spiele ohne oder nicht, werden Spiele mit und ohne Tauschung
Tauschung unterschieden.
Form a Spiele in extensiver Bei der extensiven Form erfolgt eine Darlegung aller
der Spiele Form Spielzuge aller Akteure, wahrend bei der Normal-
a Spiele in Normalform [form die Strategiemengen aller Akteure und die

Auszahlungsfunktion unter Berlcksichtigung aller
Strategiekombinationen angegeben ist.

Abbildung 3: Merkmale von Spielen in der Spieltheorie (vgl. Brinkmann, 1997, S. 229 ff.)




—34—

3.4.2 Definition theorieimmanenter Termini

Das Hirschjagd-Spiel (englisch: stag hunt-game; vgl. Bech, Garratt, 2002, S. 18 f;
Bergstrom, 2002, S. 69 f.; Coleman, Stirk, 1998, S. 284 ff.; Knothe, 2002, S. 12 f.)
beschreibt zwei Jager, von denen jeder die Mdglichkeit hat, mit Defektion und Ko-
operation zwei unterschiedliche Strategien zu wahlen. In Abbildung 4 sind die vier
madglichen Strategiekombinationen dargestellt. Um einen Hirsch erfolgreich zu jagen,
sind zwei Jager erforderlich, wahrend ein Hase auch durch einen einzelnen Jager
erlegt werden kann. Folglich missen beide Jager die Strategie ,Kooperation“ wahlen,
wenn sie einen halben Hirsch als Gewinn aus der Jagd ziehen mochten (vgl.
Abbildung 4, Strategiekombination 1). Im Hirschjagd-Spiel stellt ein halber Hirsch den
maximal realisierbaren Gewinn flr einen Jager dar, da ein halber Hirsch eine grofie-
re Menge Fleisch liefert als ein ganzer Hase. Ein Jager lauft bei der Entscheidung fur
die Strategie ,Kooperation“ Gefahr, gegebenenfalls ohne Beute auszugehen (vgl.
Abbildung 4, Strategiekombinationen 2 und 3). Diese Gefahr besteht, wenn nur ein
Jager alleine die Strategie ,Kooperation“ wahlt und somit die unmagliche Mission
antritt, den Hirsch alleine zu erlegen. Sofern ein Jager vermeiden mdchte, dass er
ohne Beute ausgeht, muss er die Strategie ,Defektion“ wahlen (vgl. Abbildung 4,
Strategiekombinationen 2, 3 und 4). Der Nachteil der Wahl der Strategie ,Defektion”
besteht darin, dass der Gewinn nur in einem Hasen besteht (In einigen Quellen ist
der Gewinn eines Jagers bei Strategiekombination 4 niedriger als bei den Strategie-
kombinationen 2 und 3. Diese Variante des Hirschjagd-Spiels wird an dieser Stelle
jedoch nicht betrachtet, da dann auf die illustrative Darstellung der Gewinne in Form
von Hirsch- und Hasenfleisch verzichtet werden musste. Vgl. Coleman, Stirk, 1998,
S. 284; Knothe, 2002, S. 12).

Jager 1 (J1)
Kooperation Defektion
Kooperation Strategiekombination 1: Strategiekombination 2:
J1: % Hirsch J1: 1 Hase
Jager 2 (42) J2: % Hirsch J2: -
Defektion Strategiekombination 3: Strategiekombination 4:
J1: - J1: 1 Hase
J2: 1 Hase J2: 1 Hase

Abbildung 4: Hirschjagd-Spiel
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Annahmen des gewahlten Ausschnitts der Spieltheorie

Dem gewahlten Ausschnitt der Spieltheorie liegen folgende Annahmen zugrunde:

Q

Annahme der vollkommenen Rationalitat: Die in diesem Projektbericht

zugrunde gelegte klassische Spieltheorie unterstellt die vollkommene Ra-

tionalitat der Akteure.

Annahme eines Zwei-Akteur-Spiels (vgl. Brinkmann, 1997, S. 229): Im

Projekt MOTIWIDI wird unter einer Beziehung eine Interaktion zwischen

zwei Akteuren verstanden (vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2003a, S. 4).

Annahme eines Nichtnullsummenspiels (vgl. Axelrod, 1995, S. 4; Brink-

mann, 1997, S. 229): Bei Kooperationen konnen beide Akteure Gewinne

realisieren.

Annahme eines kooperativen Spiels (vgl. Brinkmann, 1997, S. 229 f.): Die

Akteure haben die Moglichkeit, eine Verabredung Uber die Hirschjagd zu

treffen.

Annahme eines endlichen Spiels (vgl. Brinkmann, 1997, S. 230): Die Ak-

teure kbnnen nur zwischen den beiden Strategien ,Kooperation“ und ,De-

fektion“ wahlen.

Annahme eines Spiels mit vollstandiger Information (vgl. Brinkmann, 1997,
S. 230; Kiener, 1990, S. 120 f.): Die Akteure wissen, welche Strategien sie

selbst und der jeweils andere Akteur wahlen kann.

Annahme eines Spiels mit reiner Strategie (vgl. Brinkmann, 1997, S. 230;
Gibbons, 1992, S. 30 ff.): Die gegebene Menge aller Strategien besteht

aus den Strategien ,Kooperation“ und ,Defektion”, aus denen der Akteur

eine bestimmte Strategie wahlt (vgl. Abbildung 4, S. 34).

Annahme eines bestimmten Spiels (vgl. Brinkmann, 1997, S. 230 ff.):

Beim Hirschjagd-Spiel liegt der Sattelpunkt im Bereich der reinen Strategie
(Der Sattelpunkt liegt beim Hirschjagd-Spiel in Abbildung 4 auf S. 34 in der
Strategiekombination 4, da die Akteure den mittleren Gewinn des Spiels
durch die Wahl der Strategie des geringsten Risikos realisieren und das

Abweichen nur eines Akteurs von dieser Strategie nicht zu einer Erh6hung
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des Gewinns dieses Akteurs flhren kann. Vgl. hierzu ausfihrlich: Brink-
mann, 1997, S. 234).

Annahme eines Spiels mit Tauschung (vgl. Brinkmann, 1997, S. 230): Ein

Akteur hat die Moglichkeit zur Tauschung, indem er eine Verabredung
Uber die Hirschjagd trifft, jedoch tatsachlich nicht die Strategie ,Kooperati-

on“ sondern die Strategie ,Defektion” wahlt und somit nicht den Hirsch
jagt.
Annahme eines Spiels in Normalform (vgl. Brinkmann, 1997, S. 230 f,;

Gibbons, 1992, S. 2 ff.; Kiener, 1990, S. 120 f.): In Abbildung 4 (vgl. S. 34)

sind die Strategiemengen beider Akteure und die Auszahlungen fiur alle

Strategiekombinationen angegeben.

Gesetzesartige Aussagen des gewahlten Ausschnitts der

Spieltheorie

Aus dem in diesem Projektbericht gewahlten Ausschnitt der Spieltheorie kdnnen die

folgenden gesetzesartigen Aussagen abgeleitet werden:

Q

3.4.5

Wenn beide Akteure sich kooperativ verhalten, dann realisieren beide den

maximalen Gewinn.

Wenn ein Akteur sich defektiv verhalt, konnen beide Akteure nicht mehr

den maximalen Gewinn realisieren.

Wenn ein Akteur sich defektiv der andere Akteur sich kooperativ verhalt,
dann realisiert ersterer einen Gewinn — jedoch nicht den maximal mdgli-

chen — wahrend letzterer keinen Gewinn realisiert.

Erklarungsgehalt des gewahlten Ausschnitts der Spieltheorie

Mit dem gewahlten Ausschnitt der Spieltheorie lasst sich erklaren, zu welchem Ge-

winn das Verhalten eines Akteurs in Kombination mit dem Verhalten eines anderen

Akteurs fuhrt. Das Verhalten eines Akteurs wird durch die Wahl einer der beiden

Strategien ,Kooperation“ oder ,Defektion modelliert. Insgesamt ergeben sich vier

verschiedene Strategiekombinationen, die zu unterschiedlichen Gewinnen beider

Akteure fuhren. Sobald ein Akteur nicht die Strategie ,Kooperation“ wahlt, kbnnen
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beide Akteure nicht mehr den maximalen Gewinn realisieren. Dieser lasst sich nur

realisieren, wenn beide Akteure die Strategie ,Kooperation* wahlen.

3.4.6 Anwendung des gewahlten Ausschnitts der Spieltheorie

Es zeigt sich, dass nicht kooperatives Verhalten im Vergleich zu kooperativem zu
einem Wohlfahrtsverlust im Sinne von entgangenem Gewinn fur beide Akteure fuhrt.
Im Kontext des Wissensmanagements kann nicht kooperatives Verhalten in ver-
schiedenen Ausgestaltungen auftreten. So kann ein Akteur einen Wissenstransfer
bewusst unterlassen, indem er Wissen gar nicht oder nur einen bestimmten Teil sei-
nes Wissens transferiert. Daruber hinaus kann sich nicht kooperatives Verhalten au-
Rern, indem Wissen bewusst in einer fir den Wissensempfanger schwer verstandli-
chen Form oder verfalscht transferiert wird.

Aus dem gewahlten Ausschnitt der Spieltheorie kann als Kriterium zur Bewertung
einer Kooperationspartnerbeziehung der aufgrund von nicht kooperativem Verhalten

entgangene Gewinn als Residualgrofe abgeleitet werden.
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4 Darstellung und Operationalisierungsprobleme der

Kriterien

In Abbildung 5 sind die in diesem Projektbericht erarbeiteten Kriterien zur Bewertung

von Kooperationspartnerbeziehungen zusammenfassend dargestellt.

1. Ebene Kriterien
2. Ebene Principal- Transaktions- Ressourcen- Ausschnitt der
Agent-Theorie kostentheorie basierte Spieltheorie
Theorie

3. Ebene Agentur- Trans- Interakti- Entgange-
Kosten aktions- onsintensi- ner Gewinn
(Prinzipal) kosten tat
Agentur- Synergie-
Kosten vorteil
(Agent)

Abbildung 5: Ubersicht Giber die Kriterien zur Bewertung von Kooperationspartnerbeziehungen

Im Hinblick auf die Operationalisierung der Kriterien lassen sich zwei unterschiedli-
che Klassen an Problemen differenzieren: Einerseits sind dieses Probleme, die auf
die unterschiedliche Ausgestaltung der Kooperationsformen zurtckzuflihren sind.
Andererseits sind dieses theorieimmanente Probleme.

Die erste Klasse der kooperationsformbedingten Operationalisierungsprobleme lasst
sich mit Hilfe des erweiterten Beziehungsartenrasters identifizieren (vgl. Kapitel 2.2.4
S. 13). So ergeben sich beispielweise bei Kooperationsformen mit einer tendenziell
niedrigen Kommunikationseffizienz — wie Franchisingpartnerschaften und virtuellen
Organisationen — im Vergleich zu Kooperationsformen mit einer hdheren Kommuni-
kationseffizienz hohere Vereinbarungskosten, da die raumliche Trennung der Koope-
rationspartner beispielsweise Telefon- und Reisekosten verursacht.

Die zweite Klasse der theorieimmanenten Operationalisierungsprobleme kann bei
der Principal-Agent-Theorie und bei der Transaktionskostentheorie durch die Be-

stimmung der Hohe der Steuerungs- und Kontrollkosten bzw. der Vereinbarungs-
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und Kontrollkosten sowie der Anpassungskosten gegeben sein. Daruber hinaus kann
sich die Erfassung — wie auch bei der Interaktionsintensitdt — sehr aufwendig gestal-
ten.

Andere theorieimmanente Operationalisierungsprobleme kénnen in der Bestimmung
von ResidualgrofRen liegen, wie bei den Residualkosten in der Principal-Agent-
Theorie oder dem entgangenen Gewinn im hier gewahlten Ausschnitt der Spieltheo-
rie, da die Bestimmung der Hohe des potenziellen Nutzenmaximums bzw. Gewinn-
maximums schwierig ist.

Den in der zweiten Problemklasse angefuhrten Erfassungsproblemen kann mit dem
Einsatz einer Customer Relationship Management Software — wie beispielsweise
mySAP ® CRM - entgegengewirkt werden, da diese Software in der Regel die Er-
fassung von Aktivitaten — wie Telefongesprachen und Kundenbesuchen — sowie die
Erfassung der bei diesen Aktivitaten entstehenden Kosten ermdglichen (vgl. zu den
Mdglichkeiten in mySAP ® CRM: Hauke, Schuh, 2002, S. 15 ff.).

Der Schwierigkeit der Bestimmung der HOhe der Kosten in den verschiedenen Kos-
tenarten kann begegnet werden, indem die Kosten nicht in ihrer absoluten Hohe in
Geldeinheiten bestimmt werden, sondern mit Hilfe einer Ordinalskala bewertet wer-
den (z.B. Ordinalskala von 1 bis 3 mit folgender Interpretation: 1 = Die Kosten sind
gleich hoch, 2 = Die Kosten von A sind etwas hoher als von B, 3 = Die Kosten von A
sind viel hoher als von B.). Um der Gefahr einer Bewertungswillkur bei ordinal ska-
lierten Urteilen entgegenzuwirken, kann neben einfachen Scoring-Techniken (vgl.
Rinza, Schmidt, 1992) auf elaboriertere Techniken — wie beispielsweise auf den von
SAATY entwickelten Analytical Hierarchy Process (AHP) (vgl. z.B. Saaty, 1986; Saaty,
2001 und ferner: Meixner, Haas, 2002; Zelewski, Peters, 2003) — zurlckgegriffen
werden. Der Analytical Hierarchy Process ermoglicht einen paarweisen Vergleich der
Kooperationspartnerbeziehungen jeweils im Hinblick auf ein Kriterium. Im Hinblick
auf die kooperationsformbedingten Operationalisierungsprobleme ist zu berlcksichti-
gen, dass jeweils nur Kooperationspartnerbeziehungen paarweise verglichen werden
sollten, die nach dem erweiterten Beziehungsartenraster Uber ahnlich ausgepragte
Attribute verfigen, um Bewertungsfehler zu vermeiden.

Zudem werden Kooperationspartner in der Regel keine einzelnen Personen sein,
sondern — wie im Projekt MOTIWIDI — Unternehmen oder andere Organisationen wie
beispielsweise offentliche Universitaten. In praxi ist zwar denkbar, dass die Interakti-

on zwischen zwei Kooperationspartnern durch jeweils eine Person in jeder Organisa-



—40 -

tion vollzogen wird. Jedoch ist auch zu berucksichtigen, dass mehrere Personen aus
beiden Organisationen interagieren. In diesem Fall missen bei der Bestimmung der
Kosten mehrere Personen pro Kooperationspartner berucksichtigt werden. Wenn zur
Bewertung der Kosten auf eine Ordinalskala zuruckgegriffen wird, bestehen zwei
Mdglichkeiten, um zu einem Urteil zu gelangen. Einerseits kann jede Person in einer
Organisation, die mit dem Kooperationspartner interagiert, ein Urteil fallen und dann
wird ein Mittelwert aus allen Einzelurteilen gebildet. Als Mittelwert wird in der Literatur
oftmals der geometrische Mittelwert verwendet (vgl. Bodin, Gass, 2003, S. 1493;
Harker, 1989, S. 21; Saaty, 1986, S. 842 f.). Andererseits kdnnen sich diese Perso-
nen in einer Gruppe hinsichtlich eines Urteils abstimmen (z.B. auch Bildung einer
einfachen Mehrheit fur ein Urteil). Eine derartige Abstimmung hat den Vorteil, dass
die einzelnen Personen die Moglichkeit haben, ihre Argumente zu explizieren und so

jede Person die Argumente der anderen Personen bertcksichtigen kann.
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5 Exemplarische lllustration der Bewertung von

Kooperationspartnerbeziehungen

Die Bewertung von Kooperationspartnerbeziehungen anhand der in diesem Projekt-
bericht erdrterten Kriterien wird anhand zweier fiktiver Franchisingpartnerschaften
illustriert. Es wird dargestellt, wie ein Franchisegeber seine Beziehungen zu zwei
Franchisenehmern bewertet.

Im Rahmen dieser exemplarischen Bewertung wird auf den Analytical Hierarchy Pro-
cess zurlickgegriffen (vgl. Kapitel 4; Es wird eine Basisvariante des AHP verwendet.
Fir detaillierte Betrachtungen wird auf die Spezialliteratur zum AHP verwiesen. Vgl.
z.B. Saaty, 1986; Saaty, 2001 und ferner: Meixner, Haas, 2002; Zelewski, Peters,
2003). Anstelle des AHP kdnnen jedoch auch einfachere Scoring-Techniken zum
Einsatz kommen (vgl. z.B. Rinza, Schmidt, 1992; Zangemeister, 1976).

Der AHP ermdoglicht eine Bewertung der Qualitat von Kooperationspartnerbeziehun-
gen, indem zunachst die Auspragungen der Kriterien, die in Kapitel 3 auf Basis un-
terschiedlicher Theorien entwickelt worden sind, beurteilt werden. Diese Kriterien-
auspragungen konnen dann mit Hilfe des AHP unter der Berlcksichtigung verschie-
den hoher Bedeutungen der Kriterien zu einem Gesamturteil Uber die Beziehungs-
qualitat aggregiert werden. Sowohl zur Beurteilung der Kriterienauspragungen der
Alternativen als auch zur Beurteilung der Bedeutungen der Kriterien wird beim AHP
regelmalig auf Paarvergleichsurteile zurlickgegriffen (vgl. z.B. Zelewski, Peters,
2003). In Abbildung 6 auf S. 42 ist eine Skala fur diese Paarvergleichsurteile darge-

stellt, auf die im vorliegenden Projektbericht zurickgegriffen wird.
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Mdogliche

Paarvergleichsurteile

Bedeutung der moglichen Paarver-
gleichsurteile bei der Beurteilung der

Kriterienauspragung

Bedeutung der mdglichen Paarver-
gleichsurteile bei der Beurteilung der

Bedeutung der Kriterien

gleiche Auspragung der Kriterien flr

beide Alternativen

gleiche Bedeutung der Kriterien

etwas vorteilhaftere Auspragung eines

etwas hdhere Bedeutung

2
Kriteriums eines Kriteriums
3 viel vorteilhaftere Auspragung eines viel héhere Bedeutung
Kriteriums eines Kriteriums
1/2,1/3 Reziprokwerte

Abbildung 6: Skala fur die Paarvergleichsurteile

Die Paarvergleichurteile a, werden jeweils in eine Bewertungsmatrix eingetragen,

wie diese in Abbildung 7 dargestellt ist. Wenn beispielsweise eine Alternative 1 im
Vergleich zu einer Alternative 2 im Hinblick auf ein Kriterium als viel vorteilhafter be-

urteilt wird, muss fur das Paarvergleichsurteil a,, eine 3 in die Bewertungsmatrix

eingetragen werden.

all alj aln
Ui=L...,n 0ji=1..,n: ajj >0
A= a; ajj - Ay mit Oi=j a; =1
. . ) _ -
Ui=L...,n Oji=1...,n: a; =aj
Ayl Ay .

Abbildung 7: Formale Darstellung einer Bewertungsmatrix

Ferner wird fur die zwei fiktiven Franchisingpartnerschaften angenommen, dass der
Franchisegeber seinen Sitz in Essen hat, wahrend die Franchisenehmer in Manchen
bzw. Stuttgart ansassig sind.

Der Franchisegeber hat festgestellt, dass ihm der Franchisenehmer aus Minchen im
letzten Geschaftsjahr haufiger Wissen vorenthalten hat, wahrend der Franchiseneh-
mer aus Stuttgart sein Wissen stets zeitnah transferiert hat. Der Franchisegeber be-
wertet deshalb die Agentur-Kosten als Prinzipal im Hinblick auf den Franchiseneh-
mer aus Mulnchen als viel héher als beim Franchisenehmer aus Stuttgart (vgl.
Abbildung 9, S. 45). Aufgrund der Vorteilhaftigkeit geringerer Agentur-Kosten, wird

der Franchisenehmer aus Stuttgart in der Bewertungsmatrix in Abbildung 9 (vgl. S.
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45) mit einem Paarvergleichsurteil von 3 als vorteilhaft im Vergleich zum Franchise-
nehmer aus Miunchen bewertet. In das korrespondierende Matrixfeld unterhalb der
Diagonalen der Bewertungsmatrix wird fur den umgekehrten Vergleich der Rezip-
rokwert 1/3 als Paarvergleichsurteil eingesetzt. Dieser Reziprokwert wird im Folgen-
den zur Berechnung der normierten Kriterienauspragung bendétigt. Jedes Element auf
der Matrixdiagonalen nimmt immer den Wert 1 an, da diese Elemente Paarvergleich-
urteile Uber eine Kooperationspartnerbeziehung im Vergleich zu sich selbst darstel-
len.

Zur Berechnung der normierten Kriterienauspragungen wird auf ein Verfahren zu-
ruckgegriffen (vgl. Saaty, 2001, S. 80; und ferner: Peters, Zelewski, 2002, S. 18 ff,;
Zelewski, Peters, 2003, S. 1212 f.), das in der Literatur zum AHP die weiteste
Verbreitung gefunden hat. Die Normierung der Kriterienauspragungen wird vorge-
nommen, um eine Verzerrung der Beurteilung durch unterschiedliche absolute Ho-
hen der Auspragungen der verschiedenen Kriterien bei der Aggregation zu einem
Gesamturteil Uber die Beziehungsqualitat zu vermeiden. Die normierten Kriterien-
auspragungen geben die relative Vorteilhaftigkeit der Kooperationspartnerbeziehun-
gen fur das jeweilige Kriterium an. Es gilt: Je hdher eine normierte Kriterienauspra-
gung ist, desto besser ist die relative Vorteilhaftigkeit der Kooperationspartnerbezie-
hung fur dieses Kriterium. Das Verfahren zur Berechnung der normierten Kriterien-
auspragungen erfordert als Zwischenschritt zur Berechnung der normierten Krite-
rienauspragungen die Berechnung der normierten Bewertungsmatrix N, indem jedes
Paarvergleichurteil durch die Summe der jeweiligen Spalte in der Bewertungsmatrix
dividiert wird (vgl. fur die formale Darstellung: Abbildung 8, S. 44, und flur ein Bei-
spiel: Abbildung 9, S. 45).
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a aj Ain
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Abbildung 8: Formale Darstellung einer normierten Bewertungsmatrix

Die normierten Kriterienauspragungen konnen dann durch die Division der Zeilen-
summen der normierten Bewertungsmatrix durch die Dimension der Bewertungsmat-
rix — in diesem Falle der Dimension 2 — berechnet werden (vgl. z.B. Zelewski, Peters,
2003, S. 1214). Diese Berechnung erfolgt in Abbildung 9 (vgl. S. 45), indem zunachst
jedes Paarvergleichsurteil in der Bewertungsmatrix durch die jeweilige Spaltensum-
me der Bewertungsmatrix dividiert wird. So ergibt sich beispielsweise der Wert fur
das Element links oben in der normierten Bewertungsmatrix in Hohe von 0,75 durch
die Division des Werts 1 links oben in der Bewertungsmatrix durch die zu gehorige
Spaltensumme 4/3. Der Wert von 0,75 fur das Element oben rechts in der normierten
Bewertungsmatrix ergibt sich durch die Division des Werts 3 aus der Bewertungs-
matrix durch die zugehdrigen Spaltensumme 4. Die Berechnung der unteren Zeile
der normierten Bewertungsmatrix erfolgt analog, indem das Paarvergleichsurteil 1/3
durch die Spaltensumme 4/3 und das Element auf der Matrixdiagonalen 1 durch die
Spaltensumme 4 dividiert wird, so dass sich fur beide Elemente der unteren Zeile der
normierten Bewertungsmatrix ein Wert von 0,25 ergibt. Dann werden die Zeilen-
summen der normierten Bewertungsmatrix durch die Additionen 0,75 + 0,75 =1,5in
der oberen Zeile und 0,25 + 0,25 = 0,5 in der unteren Zeile der normierten Bewer-
tungsmatrix ermittelt. Wie oberhalb bereits erwahnt (vgl. S. 43), ergeben sich die nor-
mierten Kriterienauspragungen dann durch die Division der Zeilensummen durch die
Dimension der Matrix, so dass sich fur die obere Zeile 0,75 (= 1,5 : 2) und flr die
untere Zeile 0,25 (= 0,5 : 2) ergibt.
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Bewertungsmatrix Normierte Zeilensummen Normierte

A) | B) | Bewertungsmatrix | der normierten Kriterien-
Bewertungsmatrix | auspragungen

A) Franchisenehmer | 1 3 0,75 0,75 1,5 0,75

Stuttgart

B) Franchisenehmer | 1/3 | 1 0,25 0,25 0,5 0,25

Munchen

Summe 4/3 | 4 1 1

Abbildung 9: Bewertung des Kriteriums Agentur-Kosten (Prinzipal)

Wahrend Abbildung 9 die Beurteilung der Agentur-Kosten des Franchisegebers als
Prinzipal enthalt, ist in Abbildung 10 auf S. 46 die Beurteilung der Agentur-Kosten fur
den Franchisegeber als Agenten angefuhrt (vgl. hierzu auch Kapitel 3.1.6, S. 21 f.).
Der Franchisegeber schatzt sein Verhalten als Agent gegenuber beiden Fran-
chisenehmern als gleich ein und bewertet daher die Agentur-Kosten als Agent fur
beide Franchisenehmer als gleich hoch. Daher nehmen in der Bewertungsmatrix in
Abbildung 10 (vgl. S. 46) nicht nur die beiden Elemente auf der Matrixdiagonalen
sondern alle vier Elemente den Wert 1 an. Die Berechnung der normierten Bewer-
tungsmatrix und deren Zeilensummen sowie die normierte Kriterienauspragung er-
folgt analog zu Abbildung 9. In der letzten Spalte von Abbildung 10 (vgl. S. 46) erge-
ben sich dann aufgrund der gleich hohen Agentur-Kosten mit dem Franchisenehmer
als Agentem fir die Beziehungen zu beiden Franchisenehmer gleich hohe normierte

Kriterienauspragungen in Hoéhe von 0,5.
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Bewertungsmatrix Normierte Zeilensummen Normierte
A) | B) | Bewertungsmatrix | der Normierten Kriterien-

Bewertungs- auspragungen
matrix

A) Franchisenehmer | 1 1 0,5 0,5 1 0,5

Stuttgart

B) Franchisenehmer | 1 1 0,5 0,5 1 0,5

Munchen

Summe 2 2 1 1

Abbildung 10: Bewertung des Kriteriums Agentur-Kosten (Agent)

Die Transaktionskosten kann der Franchisegeber aufgrund des Einsatzes einer
Customer Relationship Management Software in genauer Hohe angeben (vgl. hierzu
die Spalten ,Entfernungsabhangiger Anteil der Transaktionskosten®, ,Entfernungs-
unabhangiger Anteil der Transaktionskosten“ und ,Gesamte Transaktionskosten® in
Abbildung 12, S. 48). Die Entfernung vom Sitz des Franchisegebers in Essen zum
Sitz des Franchisenehmers in Manchen ist mit 638 km hoher als zum Sitz des Fran-
chisenehmers in Stuttgart mit 440 km. Der entfernungsabhangige Anteil der Transak-
tionskosten, der beispielsweise Reise- und Transportkosten umfasst, wird um die
Unterschiede in den Entfernungen bereinigt, um eine Verzerrung des Ergebnisses
der Beziehungsbewertung zu vermeiden. Wenn beispielsweise Lieferungen nach
Muanchen aufgrund der groReren Entfernung als nach Stuttgart hohere Transportkos-
ten verursachen und eine Bereinigung nicht erfolgt, wirkt sich dieses negativ auf die
Bewertung der Qualitat der Beziehung zum Kooperationspartner in Minchen im Ver-
gleich zur Beziehung zum Kooperationspartner in Stuttgart aus. Deshalb wird der
entfernungsabhangige Anteil der Transaktionskosten fur den Franchisenehmer aus
Minchen um den Faktor 1,45 = 638 km : 440 km bereinigt. In Abbildung 12 (vgl. S.
48) sind in den ersten drei Spalten die Transaktionskosten angegeben, die durch die
Kooperation mit den beiden Franchisenehmern entstanden und durch die Customer
Relationship Management Software des Franchisegebers ausgewiesen worden sind.
Die um den Entfernungsunterschied bereinigten Transaktionskosten flir den Min-
chener Franchisenehmer in Abbildung 12 in Héhe von 13.400 € lassen sich durch die
Division der gegebenen 14.500 € durch den Faktor 1,45 und die Bildung der Summe
aus dem Quotienten in Hohe von 10.000 € = 14.500 € : 1,45 und dem entfernungsu-
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nabhangigen Anteil der Transaktionskosten in Hohe von 3.400 € ermitteln. Da die um
den Entfernungsunterschied bereinigten Transaktionskosten in genauer Hohe vorlie-
gen, konnen diese direkt in normierte Kriterienauspragungen uberfuhrt werden.
Paarvergleichsurteile sind also nicht erforderlich. Da niedrige Transaktionskosten als
vorteilhaft eingestuft werden, erfolgt die Normierung der Kriterienauspragung in
Abbildung 11 mit Hilfe von Reziprokwerten (vgl. Meixner, Haas, 2002, S. 159).
Grundsatzlich ware zwar auch denkbar, hohe Transaktionskosten als Indikator fur
eine hohe Beziehungsqualitat anzusehen, da diese als Indikator fur eine ausgiebige
Kommunikation verstanden werden kénnen. Es kann jedoch unterstellt werden, dass
bei einer hohen Beziehungsqualitat etwaige Probleme transaktionskosteneffizient
gelost werden. So ergibt sich die normierte Kriterienauspragung fur den Franchise-

nehmer aus Stuttgart durch die Berechnung in Abbildung 11.

1
11.100 €
1 1
+
11.100 € 13.400 €

Abbildung 11: Normierung der Kriterienauspragung mit Reziprokwerten

=0,55

Die Berechnung der normierten Kriterienauspragung fur den Franchisenehmer aus
Mianchen erfolgt analog. Die niedrigeren Transaktionskosten flr den Franchiseneh-
mer in Stuttgart werden mit einer normierten Kriterienauspragung von 0,55 als vor-
teilhafter als die des Franchisenehmers in Minchen mit einer normierten Kriterien-

auspragung von 0,45 (vgl. Abbildung 12, S. 48).
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Entfernungs- | Entfernungs- | Gesamte Entfernungsunter- Normierte
abhangiger unabhangiger | Transakti- schied-bereinigte Kriterien-
Anteil Anteil onskosten [€] | Transaktionskosten auspra-
der der €] gungen
Transaktions- | Transaktions-
kosten [€] kosten [€]
Franchi- 9.000 2.100 11.100 11.100 0,55
senehmer
Stuttgart
Franchi- 14.500 3.400 17.900 13.400 0,45
senehmer [= (14.500 : 1,45)
Minchen + 3.400]
Summe 24.500

Abbildung 12: Bewertung des Kriteriums Transaktionskosten

Die Auspragungen des Kriteriums Interaktionsintensitat sind durch die Anzahl der
Interaktionen in Abbildung 13 gegeben. Die Berechnung der normierten Kriterien-
auspragungen erfolgt analog zur Berechnung beim Kriterium Transaktionskosten in
Abbildung 11. So ergibt sich beispielsweise die normierte Kriterienauspragung fur die
Kooperationspartnerbeziehung zum Franchisenehmer in Stuttgart in Hohe von 0,6
(vgl. Abbildung 13) durch die Division von 1/80 durch die Summe aus 1/80 und
1/120.

Anzahl der Normierte
Interaktionen Kriterienauspragungen
Franchisenehmer 80 0,6
Stuttgart
Franchisenehmer 120 0,4
Munchen
Summe 200 1

Abbildung 13: Bewertung des Kriteriums Interaktionsintensitat

Die realisierten Synergievorteile seien bei beiden Franchisenehmern gleich hoch, da
sich jeweils ahnliche Ressourcenkombinationen bei beiden Franchisingpartnerschaf-
ten ergeben haben (vgl. Abbildung 14, S. 49).
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Bewertungsmatrix Normierte Zeilensummen Normierte

A) | B) | Bewertungsmatrix | der normierten Kriterien-
Bewertungsmatrix | auspragungen

A) Franchisenehmer | 1 1 0,5 0,5 1 0,5

Stuttgart

B) Franchisenehmer | 1 1 0,5 0,5 1 0,5

Munchen

Summe 2 2 1 1

Abbildung 14: Bewertung des Kriteriums Synergievorteil

Der entgangene Gewinn wird beim Franchisenehmer aus Munchen aufgrund seines
teilweise nicht-kooperativen Verhalterns als viel hdher bewertet als beim Franchise-
nehmer aus Stuttgart. Daher erfolgt in Abbildung 15 eine positive Bewertung der Be-
ziehung zum Franchisenehmer aus Stuttgart im Vergleich zur Beziehung zum Fran-
chisenehmer aus Munchen, indem als Paarvergleichsurteil in die erste Zeile der Be-
wertungsmatrix der Wert 3 eingetragen wird. Die Berechnung der Werte in Abbildung
15 erfolgt exakt genauso wie in Abbildung 9 (vgl. hierzu die ausfuhrlichen Erlaute-

rungen auf S. 44 f.).

Bewertungsmatrix Normierte Zeilensummen Normierte
A) | B) | Bewertungsmatrix | der Normierten Kriterien-

Bewertungs- auspragungen
matrix

A) Franchisenehmer | 1 3 0,75 0,75 1,5 0,75

Stuttgart

B) Franchisenehmer | 1/3 | 1 0,25 0,25 0,5 0,25

Munchen

Summe 4/3 | 4 1 1

Abbildung 15: Bewertung des Kriteriums entgangener Gewinn

Um zu einer Bewertung der Kooperationspartnerbeziehungen zu gelangen, massen
die unterschiedlich hohen Bedeutungen der Kriterien bewertet werden. Diese Bewer-
tung und die Ermittlung der normierten Bedeutungsurteile erfolgt analog zur Bewer-
tung der Kriterienauspragungen bzw. zur Ermittlung der normierten Kriterienauspra-

gungen in den Abbildungen 9, 10, 14 und 15. Das heil’t, dass zunachst eine Bewer-
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tungsmatrix mit Paarvergleichsurteilen aufgestellt wird (vgl. Abbildung 16). Durch die
Berechnung der Spaltensummen dieser Bewertungsmatrix, und die Division jedes
einzelnen Elements der Bewertungsmatrix durch die jeweilige Spaltensumme, ergibt
sich eine normierte Bewertungsmatrix (Diese normierte Bewertungsmatrix ist hier
aus Platzgrinden nicht angefuhrt.). Die normierten Bedeutungsurteile in Abbildung
16 ergeben sich dann durch die Bildung der Zeilensummen der normierten Bewer-
tungsmatrix. Den Kriterien Transaktionskosten und Interaktionsintensitat ist in
Abbildung 16 eine wesentlich niedrigere Bedeutung zugeordnet worden, als den ub-
rigen Kriterien, da die beiden Kriterien gegebenenfalls irrefihrend sein kdnnen. Die-
ses ist beispielsweise der Fall, wenn eine hohe Beziehungsqualitat nicht nur zu einer
transaktionskosteneffizienten Problemlosung sondern auch zu transaktionskostener-

hdéhenden Privatgesprachen fuhrt.

Normierte

A) |B) |C) |D) |E) |F) |Bedeutungsurteile
A) Agentur-Kosten (Agent) 11 1] 3| 3] 1] 1 0,21
B) Agentur-Kosten (Prinzipal) 11 1] 3] 3] 1] 1 0,21
C) Transaktionskosten 13113 1| 1]1/3]|1/3 0,07
D) Interaktionsintensitat 1/311/3] 1| 1]1/3[1/3 0,07
E) Synergievorteil 1] 1[1/3[1/3] 1] 1 0,21
F) Entgangener Gewinn 1] 1[1/3[1/3] 1] 1 0,21

Abbildung 16: Bewertung der Bedeutung der Kriterien

Zur abschlielienden Bewertung der fiktiven Kooperationspartnerbeziehungen wird fir
beide Beziehungen jeweils ein Gesamturteil G Uber die Beziehungsqualitat gebildet.
In diesem Gesamturteil Uber die Beziehungsqualitdt werden alle normierten Krite-
rienauspragungen bertcksichtigt, die in den Abbildungen 9 bis 15 ermittelt wurden,
so dass alle in Kapitel 3 erorterten Theorien in dieses Gesamturteil eingehen. Die
Berechnung des Gesamturteils erfolgt, indem das jeweilige normierte Bedeutungsur-
teil (vgl. Abbildung 16) mit der jeweiligen normierten Kriterienauspragung (vgl.
Abbildungen 9 bis 15) multipliziert und die Summe aus den Produkten fir jeweils

einen Franchisenehmer gebildet wird (vgl. z.B. Zelewski, Peters, 2003, S. 1216):

GStteat =021 * 0,75+ 0,21 * 0,5 + 0,07 * 0,55 + 0,07 * 0,6 + 0,21 * 0,5 + 0,21 * 0,75 = 0,61
GgManehen — g 21 * 0,25 + 0,21 * 0,5 + 0,07 * 0,45 + 0,07 * 0,4 + 0,21 * 0,5 + 0,21 * 0,25 ~ 0,38
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Fir die Kooperationspartnerbeziehung zum Franchisepartner in Stuttgart ergibt sich
mit einem Gesamturteil von 0,61 eine hdhere Beziehungsqualitat als flr die Koopera-

tionspartnerbeziehung zum Franchisepartner in Mdnchen mit einem Gesamturteil

von 0,38.
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6 Zusammenfassende Bemerkungen

In diesem Projektbericht wurden unter Zuhilfenahme realwissenschaftlicher Theorien
Kriterien zur Bewertung von Kooperationspartnerbeziehungen im Kontext des Wis-
sensmanagements erarbeitet. Diese Kriterien dienen als Basis fur die Kooperations-
partnerperspektive der Relationship Management Balanced Scorecard, die im Rah-
men des Projekts MOTIWIDI entwickelt wird.

Darlber hinaus erfolgte eine kritische Reflexion der erarbeiteten Kriterien, indem auf
etwaige Operationalisierungsprobleme hingewiesen wurde und zumindest fur einige
dieser Operationalisierungsprobleme Ldsungsansatze aufgezeigt wurden. Jedoch
wird keines der erorterten Operationalisierungsprobleme als so schwer wiegend an-
gesehen, als dass die erarbeiteten Kriterien zur Bewertung von Kooperations-

partnerbeziehungen verworfen werden mussten.
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