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“Collaboration will be one of the most strategic capabilities. Because supply chains are
becoming too complex for any one entity to manage effectively, tomorrow’s winners will
be the companies that conduct the orchestra — not those that play all the instruments”
(MATCHETTE UND SEIKEL 2005, S.148).

*kkkk

“The role of the supply chain champion is to orchestrate the alignment between part-
ners and to ensure that the total supply chain is, in fact, better than the sum of its parts.
[...] Practically, one must develop new capabilities ranging from supplier/customer
management to cross-functional integration.”

(SPEKMAN ET AL. 1998, S. 648).
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Kurzzusammenfassung

Die Veranderungen des wirtschaftlichen Umfeldes wmernehmen haben in den
letzten 20 Jahren dazu gefiihrt, dass Unternehmenebet auf Kooperationen und
vertikale Netzwerkbildung setzen. Dies hat zur Epldass der Wettbewerb nicht mehr
zwischen einzelnen Unternehmen, sondern zwiscW&rtschopfungsnetzwerken
stattfindet. Eine zentrale Frage dieser ArbeitdayWie muss das Management gestal-
tet sein, um die Beziehungen auf Netzwerkebendetiem?” Mit dieser Arbeit soll ein
Beitrag zur Entwicklung von Instrumenten zur Stemer von strategischen Supply
Chain Netzwerken geleistet werden, indem theoretisndierte und praktisch umsetz-
bare Elemente einer Managementkonzeption fur gisttiee Unternehmensnetzwerke
erarbeitet werden.

Ein effizientes Management muss gewébhrleisten, aés&Netzwerkakteure ein gemein-
sames Netzwerkziel verfolgen, und die Aktivitdtem Netzwerk daraufhin ausgerichtet
sind. Um ein solches Wertschépfungsnetzwerk erfidtyr zu gestalten und zu steuern,
sind entsprechend®anagementmechanismennotwendig. Eine zentrale Bedeutung
kommt dem strategischen Management zu. Diese Aafgalernimmt in der Regel ein
fuhrendes Unternehmen in der Kette als eine Artdtd@apitan (fokales Unternehmen).
Die fokale Unternehmung koordiniert mit Hilfe einkollektiven Strategie alle zwi-
schenbetrieblichen Aktivitaten zur Erreichung eidibsrgeordneten Netzwerkziels. Mit
Hilfe von strategischen Managementsystemen kénméwiéklung und Umsetzung der
Strategie begleitet werden.

Die Balanced Scorecarddient als mehrdimensionales ManagementsystenfAusrich-

tung der Organisation an strategischen Zielen iersohiedlichen Perspektiven. Mit

dem Einsatz der Balanced Scorecard soll das Bladkies Managements von einer
traditionellen, durch finanzielle Aspekte gekensheeten Unternehmenssicht, auf alle
relevanten, auch nicht-finanziellen, Teile der Unéhmensstrategie gelenkt werden
und so zu einem ausgewogenen (balanced) Bild fublramie Balanced Scorecard aber
fur den Einsatz auf Unternehmensebene konzipienvisrde sie in dieser Arbeit an den

unternehmensibergreifenden Einsatz angepasst.

Aus diesem Grund wurde bei dem hier konzipiemtéamagementrahmenin Anleh-
nung an die Balanced Scorecard darauf geachtekatliektive Strategie in unterneh-
mensrelevante Perspektiven zu bindeln und Mal3natmmzmordnen. Es lassen sich



drei Perspektiven konstruieren, die den strategischen Rahmen bilohehdenen sich
die MalRnahmenbindel zuordnen lassen. Die drei Mamagtperspektiven sindko-
operation, Koordinationsowie die Unterscheidung v&benen Diesen drei Perspekti-
ven wurden samtliche Steuerungsmechanismen, dield&rManagement von Wert-
schopfungsnetzwerken als relevant identifiziertdeerkonnten, zugeordnet.

Das auf diese Weise erarbeitete Modell eines ueltenensibergreifenden Manage-
mentkonzeptes auf Basis der Balanced ScorecardewniidHilfe eines Fragebogens in
der deutschen Fischwirtschaft untersucht. Dabede/den Fragen nachgegangen:

* Gibt es in der Fischbranche unternehmenstbergdsfefiele, die mit dem
Netzwerk verfolgt werden, d.h. gibt es eine koliekiStrategie?

» Sind Kooperation, Koordination und Ebenen die sgisich relevanten Perspek-
tiven fur das Management einer vertikalen Ketteanigation?

e Was sind die managementrelevanten und vom fokaleterbehmen in der
Fischwirtschaft eingesetzten Managementmechanisrdem®araus abzuleiten,
welches die entscheidenden Stellhebel sind, unBemehungen auf Netzwerk-

ebene zu steuern.
* Welche Rickschlusse ergeben sich fur den kunftigegachungsbedarf?

Die Ergebnisse verdeutlichen das Zusammenwachsen der Stufen ninvelgikalen
Beschaffungskette Fisch. Die veranderten Koopearstieziehungen wirken sich auch
auf das Management von unternehmensiubergreifendamelBingen aus, denn die
erkennbare Verlagerung weg von Spotmaéarkten hin astalischbeziehungen in Netz-
werken zieht einen Wandel der HerangehensweiseManagement von Beziehungen
in der Fischwirtschaft nach sich. Mit zunehmendeleRanz des Themas Nachhaltigkeit
steigen bei den Unternehmen der Fischbranche dierderungen an ein stufentber-
greifendes Management und damit einer kollektiveat&gie. Die kollektive Strategie
tritt in den drei BereicheiKooperation, Koordinatiorund Agieren auf unterschiedli-
chenEbenenzum Vorschein. Innerhalb der drei Perspektivennkem mehrere Mana-
gementmechanismen ausfindig gemacht werden, ditegische Relevanz fur die un-
ternehmensibergreifende Steuerung haben, aber cieicBchwachstellen und damit

kinftigen Potentiale wurden dadurch sichtbar gemach



Abstract

The ongoing global change of economic businessesglthe last 20 years forced
companies to get a new perspective on partners@ipgperation and coordination are
important strategic capabilities in an era of ustlerding the dynamics of competitive
advantage while competition does not take placevdest individual companies but
between entire supply chains. One central questidhis context is “how to manage
relationships in supply chain networks?” This resealistributes to the development of
supply chain management mechanisms. The aim ofltksrtation is to develop theo-
retical established and realizable elements ofaancimanagement model for strategic
networks.

An efficient management has to ensure that all od¢wnembers focus on one network
strategy. That means, all activities in the netwimalve to come along with it. Thus, for
successful chain management, mechanisms havewored out to align the goals of
the different parties. It is up to the focal compan work out a special chain manage-
ment strategy. Due to particular characteristicsspply chain networks, the focal
companies are the primary strategy setting entitfesetworks. The managerial task of
the focal company is to work out a collective sipt that addresse®operationand
coordinationproblems at differenievels Thus, when designing the collective strategy,
strategic management systems may be helpful tolaewnd implement chain man-
agement.

One popular strategic management system is then8adaScorecard. The Balanced
Scorecard is a multidimensional management systatrfacuses on the strategic orien-
tation of goals in different perspectives - notyoah the traditional financial perspec-
tives but also on relevant non-financial partsh@ brganisation. The Balanced Score-
card is a management system that enables orgamigato clarify their vision and
strategy and translate them into action. Sinceotiggnal balanced scorecard approach
is designed for business units, it has to be asljust chain networks first. All manage-
ment mechanisms that were found as being relewanthfain management had been
related to three perspectivesooperation, coordinatiorand differentlevels The so
formed management model for chain networks had hested in the German fish
sector, using a standardised questionnaire.



The following questions were of special interest:

* Are there overall network goals in the German fisbtor, that means, is there a
collective strategy?

* Are cooperation, coordination and different levitle strategic relevant man-
agement perspectives in vertical chain organization

« What are the managerial mechanisms that are adtytede focal company?
This is important to define the most important @pen handles for the man-
agement of relationships in networks.

*« What can be drawn from it for future research?

The results emphasize that all over the differemtls of the fish supply chain firms
face an increasing need of redesigning their aeiatips. The strongest driver for a
change in relationships is the sustainability mosetnThis has got an impact on the
management of vertical cooperation. Most of thendirare aware of the additional
managerial effort; some have already restructunett tross boundary management and
have implemented a collective strategy. The callecitrategy meets the three perspec-
tives cooperation, coordinatiomnd differentlevelswith different management mecha-
nisms. Some of the management mechanisms, that beulound, are well established
in the sector, some are still about to realize ey future potential for optimization of
the chain management.
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1 Einfihrung

1.1 Problemstellung

Wertschopfung erfolgt in vertikalen Ketten, sogertan Supply Chains. In den letzten
Jahren hat die Untersuchung zur Optimierung vorpughains besondere Aufmerk-
samkeit erfahren. Die Akteure in den Supply Chatetien vor dem Hintergrund globa-
ler und sich rasch verandernder Méarkte neuen HEmalesungen gegenuber. Bei-
spielsweise  hat die Verunsicherung der Verbrauchéezuglich der
Lebensmittelsicherheit und -qualitat dazu gefulkdss Lebensmittel als komplexes
Bindel aus Kontroll-, Erfahrungs- und Vertrauensegghaften wahrgenommen wer-
den. Auch die politischen Rahmenbedingungen wirkehdie Gestaltung der Wert-
schopfungsketten ein. Die EU-weite Implementierdeg VO 178/2002 veranlasste die
Unternehmen zum 1.1.2006 ihre Prozesse im Hinbdick Riuckverfolgbarkeit und
Transparenz neu auszurichten. Darlber hinausdrégtVettbewerbsintensitat dazu bei,
dass die Unternehmen ihre internen und externereBse verstarkt am Kunden aus-
richten midssen. Neben Preis- und Qualitéatsaspeiiblen heute Transparenz, Ruck-
verfolgbarkeit und Nachhaltigkeit zu den wichtigsteriterien, sich im Wettbewerb zu
positionieren. Um diesen Herausforderungen effiziemd effektiv zu begegnen und
Wettbewerbsvorteile zu erzielen, missen Prozessieniepg und Kosten eingespart
werden. Wettbewerbsvorteile resultieren jedoch tnimlr aus der Optimierung von
Produktionsprozessen. Da die Unternehmen auf Irdbomen und Ressourcen der
anderen Akteure angewiesen sind, entstehen getigas@bhangigkeiten. Intensivere
Kooperationsformen bis hin zur vertikalen Integratispielen in diesem Zusammen-
hang eine immer groRere Rolle. In der Folge enesidletzwerke entlang der Wert-
schopfungskette mit einer Vielzahl an unterschatain komplexen Beziehungen. Zu
Beobachten ist in den letzten Jahren eine zunehen8pézialisierung (Konzentration
auf Kernkompetenzen) und eine Verringerung deridiergstiefe, was dazu fuhrt, dass
die Unternehmungen schlanker werden. Damit kana einzelne Unternehmung im-
mer weniger alle notwendigen Ressourcen zur Verfggtellen, um komplexe Leis-
tungen und Produkte zu entwickeln, zu produzierahauch zu vertreiben. Dies hat zur
Folge, dass der Wettbewerb nicht mehr zwischenetriem Unternehmen, sondern
zwischen Wertschopfungsnetzwerken stattfindet.

Die Bildung von Wertschopfungsnetzwerken ist vekstén Branchen zu beobachten, in
denen entweder hohe Investitionen getatigt werdmies technologisches Wissen



gefordert ist (z.B. Automobilbranche) oder die Rikte Vertrauenseigenschaften auf-
weisen und die Unternehmen entlang der Wertschggkette in ihrer Funktion und
Grol3e sehr heterogen beschaffen sind (z.B. Nahmitigiranche).

Um ein solches Wertschopfungsnetzwerk erfolgreictgestalten und zu steuern, sind
entsprechende Managementmechanismen notwendig.zEmeale Bedeutung kommt
dem strategischen Management zu. Als Herausfordedes strategischen Manage-
ments wird die aktive Steuerung der Prozesse déte Kmgesehen, ohne dabei alle
Prozesse eigenverantwortlich durchfihren zu mud3xse Aufgabe Ubernimmt in der
Regel das so genannte fokale Unternehmen. Es koerdmit Hilfe einer kollektiven
Strategie alle zwischenbetrieblichen Aktivitaterr Hrreichung eines Ubergeordneten
Netzwerkziels. Ein effizientes Management muss ¢eleisten, dass alle Netzwerkak-
teure ein Netzwerkziel verfolgen und die Aktivititen Netzwerk daraufhin ausgerich-
tet sind. Sowohl die Probleme als auch die Mogkdtan, die sich aufgrund der Ver-
netzung ergeben, sind aus einer mehrdimensionalentw&ise und entlang der
gesamten Wertschdpfungskette zu betrachten.

Als Untersuchungsgegenstand eignen sich insbesorsidche Nahrungsmittelketten,
deren Produkte sich durch Qualitat und Frische edosmen und daher ein erhdhtes
Risikopotential bei Be- und Verarbeitung beinhaltZa dieser Kategorie zahlt auch die
Produktkette Fisch. Die deutschschwirtschaft ist wie die Landwirtschaft durch eine
Vielzahl von mittelstandischen Unternehmen und geniGrol3unternehmen gepragt.
Aufgrund seines geringen Selbstversorgungsgradds2éutschland zu den fliihrenden
Importlandern fir Fisch und Meeresfrichte. Durch eeltweites Handelsnetz kann
heutzutage Frischfisch aus allen Weltmeeren auf deatschen Markt angeboten wer-
den. Der Wettbewerb auf dem Weltmarkt fur Fischpktd ist jedoch ausgesprochen
hoch. Die Ressource Fisch ist ein knappes Guthdegiliche Verfugbarkeit zum Tell

groRen Schwankungen unterworfen ist. Zudem singhEBisund Meeresfrichte ein
aul3erst leicht verderbliches Produkt. Um das damsidtierende erhdhte Risikopoten-
zial zu reduzieren, erfolgt die Beschaffung heutniger Uber Spotmarkte, sondern
vermehrt Uber strategische Kooperationen. DiesaiEkiungen werden begleitet von
nationalen und internationalen Verordnungen decHeéeei- und Verbraucherpolitik.

Diese betreffen u.a. Bereiche der Lebensmitteltitalder Lebensmittelsicherheit und
der Bestandserhaltung. Viele Unternehmen der deemsd-ischwirtschaft erfillen

neben den gesetzlichen Anforderungen zuséatzlichs8a&rpflichtungen im Hinblick

auf Qualitatseinhaltung, Rickverfolgbarkeit und hiedtige Bestandssicherung. Die



Einhaltung sowohl der Gesetze als auch der Selipdliehtungen veranlasst Unter-
nehmen langs der Wertschopfungskette Fisch padmaftich zu interagieren. Aus
diesen Grinden stellt sich die Fischwirtschaftgasignete Branche zur Untersuchung
solcher Netzwerkstrukturen und des damit einhenggdre Managements dieser Wert-
schopfungsnetzwerke dar.

1.2 Zielsetzung

Die bisherige Erforschung des unternehmensubeegedin Managements in Unter-
nehmensnetzwerken ist Uberwiegend theoretisch-kdioneller Natur, empirische

Untersuchungen fehlen weitgehend. Die MehrzahlMdgsenschaftlichen Arbeiten zum
Management von Wertschdpfungsnetzwerken arbeitetnorimativen Modellen und

vermitteln damit, was geschehen muss, um Wertsangghetzwerke zu steuern. Lei-
der bleibt verborgen welche Steuerungsmechanismanalyer tatsachlich wahlen.
Hinzu kommt, dass Wertschdpfungsnetzwerke Forsdgegenstand einer Vielzahl an
verschiedenen Forschungsdisziplinen sind wodurcle eollstandige Erfassung der
aktuellen Forschungsergebnisse nur schwer mogictDem Forschungsdefizit wird

mit Hilfe einer empirischen Untersuchung der Koapiens- und Koordinierungsmal3-
nahmen in der deutschen Fischwirtschaft begegnet.

Vor diesem Hintergrund soll mit dieser Arbeit eigiBag zur Uberbriickung der Liicke
zwischen Theorie und Praxis geleistet werden. Aokt$ler Theorie hat die Arbeit den

Anspruch, aufzuzeigen wie das Management von Su@plgin Netzwerken in der

Praxis funktioniert und mit bisherigem Wissensstdad Theorie zu vergleichen. Davon
kann abgeleitet werden, welcher Forschungsbedetnf daraus fur die Zukunft ergibt.

Aus Sicht der Praxis kann die Arbeit die Anfordegen an das Management von
Supply Chain Netzwerken aufzeigen. Wer erfolgredeinin ist, einen unternehmens-
Ubergreifenden Managementansatz zu verfolgen, kaimeinen nachhaltigen Vorteil

im Wettbewerb gegentber anderen Unternehmensndi&warersprechen. Der An-

spruch besteht darin, theoretisch fundierte undktjgeh umsetzbare Elemente einer
Managementkonzeption flr strategische Unternehne¢nserke zu erarbeiten. Das
daraus entwickelte Managementkonzept auf Basig &@aanced Scorecard kann den
Unternehmen als Management-SteuerungsinstrumeMeztiigung gestellt werden.

Dieser Zielsetzung lassen sich mehrere Forschuaggsirunterordnen:



= Welches sind die entscheidenden Stellhebel, unBezehungen auf Netzwerk-
ebene zu steuern? Oder: Was sind die managemeatrtgda und vom fokalen

Unternehmen in der Fischwirtschaft eingesetztendgamentmechanismen?

» SindKooperation, Koordinatiomnd Ebenendie strategisch relevanten Perspek-

tiven fur das Management einer vertikalen Ketteaorgation?

= Gibt es in der Fischbranche unternehmensibergdsfetiele, die mit dem
Netzwerk verfolgt werden, d.h. gibt es eine koliekiStrategie?

= Welche Ruckschlisse ergeben sich fir den kunftiggachungsbedarf?

1.3 Methodik
Abbildung 1: Graphische Darstellung des wissenschiithen Vorgehens

Phanomen
Ansatz
Theorie
Methode
Modell
Implikation

Handlungsempfehlung

Quelle: Eigene Darstellung

Am Beginn einer Untersuchung steht man der Aufggégenuber, reale Phdnomene
abzubilden (Abbildung 1). Im weiteren Verlauf gk, diese Phadnomene zu analysieren,
um gestaltende Empfehlungen zu entwickeln. DassEeia eines realen Phanomens,
welches in eine modellhafte Abbildung miindet, iseeaekonstruktionistische Vorge-
hensweise, denn es wird durch Beobachtung realagelégémheiten auf Ursache-
Wirkungszusammenhéange geschlossen. Um das reat®mba zu begreifen, werden
Annahmen gebildet, die aus den realen Beobachtuegeachsen. Das Modell ist
schlie3lich Abbildung der getroffenen Annahmen edeinhalte vermutete Kausalitaten
darstellen.

Der Netzwerkansatz stellt sich als eine Sichtwetsder Phdnomene dar, welche noch
keinen Anspruch auf eine Theorie erheben kdnnes ADialyse vertikaler strategischer
Netzwerke befindet sich im Anfangsstadium. Leiderden in dieser Phase zu oft



empirische Befunde erhoben ohne einen einheitlicth@moretischen Bezugsrahmen
zugrunde zu legen. Z.B. werden oft Sekundardateweredet, ohne sich Uber deren
Qualitat im Klaren zu sein. Dabei ist die theomis Abhandlung des Forschungsgebie-
tes ein entscheidender Faktor bei der Entwickluag @hain Managementforschung
(CrROOM ET AL 2000, S. 75). Aus diesem Grund wird diese Forschungsarbeitihd
ausfuhrliche theoretische Uberlegungen geleitet und mit empirischen Ergedamis
fundiert. Zunachst wird dargestellt welche Beitrdtie Theorie einerseits zu strategi-
schen (Supply Chain) Netzwerken andererseits zuategischen Management leistet.
Daraus wird die Notwendigkeit eines strategischeemdyements von Supply Chain
Netzwerken abgeleitet.

Im konzeptionellenTeil der Arbeit wird ein Gestaltungs- und Steugemuster flr das
Management von Supply Chain Netzwerken auf BasiBdénced Scorecard erarbei-
tet. Bei der Entwicklung von Instrumenten zur Stang von strategischen Supply
Chain Netzwerken wird das Wissen aus verschiedéngeriplinen wie der Industrie-
okonomik, der strategischen Managementforschung alde Sozialwissenschaften
herangezogen.

Im empirischen Teil wird gepruft, ob sich dieses Modell in dertetmehmerischen
Praxis wiederfindet oder wo Unterschiede/ Divergenzwischen Theorie und Praxis
bestehen. Hierflir werden die Erkenntnisse des é¢tisohen Teils in einen Fragebogen
eingebracht. Die Konzeptionierung des Frageboggnst sich auf die aus der Theorie
abgeleiteten Hypothesen und bedient sich verscheedexpertengesprache, die dazu
dienen, ein grundlegendes Verstandnis des Unteausgsigegenstandes zu erlangen.
Die Gewinnung der empirischen Daten erfolgt Ubem &eagebogen in Form einer
standardisierten schriftlichen Befragung. Mit eis¢andardisierten Befragung ist an-
schlieBend eine quantitative Auswertung maoglicke Datenauswertung erfolgt anhand
der Strukturgleichungsanalyse. Die Strukturgleidsamalyse wird in der Form ange-
wendet, dass das theoretisch ausgearbeitete Madeithem Pfaddiagramm dargestellt
und analysiert wird. Ziel ist weniger die Verifirimng anhand des empirischen Daten-
materials, sondern vielmehr eine explorative, amuegsorientierte Forschungskon-
zeption und die Gewinnung von Gestaltungsempfeldnrigr die betriebliche Praxis.

1.4 Aufbau der Arbeit
Die nachfolgende Grafik (Abbildung 2) gibt einendublick tiber die Gestaltung der
Arbeit und die Verbindungen der einzelnen Kapitel.



Abbildung 2: Ubersicht (iber die einzelnen Kapitel und deren Zusammenhéange
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Quelle: Eigene Darstellung

= Zunachst werden aus der wissenschaftlichen Literatei Themengebiete erarbei-
tet. Zum einen wird das Thema Netzwerke Uber D@himi Entstehungsweise von
Netzwerken, Vorkommen etc. Eingrenzung auf stratdgg Netzwerke und Herlei-
tung von Wertschopfungsnetzwerken vorgestellt (Eh@#), zum anderen werden
die Bereiche Strategiegestaltung und Managemeetagsthematisiert und es wird

ein Uberblick uber das Managementinstrument dearBadd-Scorecard (BSC) ge-

geben (Kapitel 3).

= Aus diesen beiden Bereichen werden Moéglichkeiteth Miechanismen zur Steue-

rung von Wertschopfungsnetzwerken herausgearheitétderen Probleme erdrtert

(Kapitel 4).




Daraus erfolgt im nachsten Schritt die Abwandlueg BSC zu einem Modell, das

anwendbar ist auf strategische Wertschopfungsnekew&apitel 5).

Die Uberprufung des erstellten Managementkonzepte®r Praxis erfolgt anhand
eines Fragebogens sowie Uber Expertengesprachetarnghmen der Fischwirt-
schaft. Dazu werden Besonderheiten der Fischbramehdinblick auf das Mana-

gement der Wertschopfungskette Fisch herausgeetrheid Wertschépfungsnetz-
werke der deutschen Fischwirtschaft dargestellp{#€h6).

Kapitel 7 stellt die Anwendung der Methode undEigebnisse daraus vor.

Die Diskussion der Ergebnisse sowie Schlussfolgggnnn Bezug auf das Mana-

gement von Wertschopfungsnetzwerken folgen in keapit



2 Netzwerke

Die Analyse von Netzwerkstrukturen dient der Besitlung und Erforschung von
Organisationen und ihrer zwischenbetrieblichenrakigonen (®MBRUN 1982, S. 280).
Netzwerke gewinnen als Organisationsform zunehnan@edeutung. Die Fahigkeit,
solche interorganisationalen Beziehungen aufzubauwh zu erhalten wird immer
starker als der Schlussel zur Erlangung von Wetthlesvorteilen angesehenM@ ET
AL. 2001a, S. 1). Dazu gehen die Unternehmen vernsifategische Partnerschaften
mit anderen Unternehmen der gleichen und/oder derund nach gelagerten Wert-
schopfungsstufen ein. Leistungen werden an Koopesgartner ausgelagert und es
entstehen spezialisierte Unternehmen mit geringents®hdpfungstiefe ARiLLo 1988,

S. 35).

Dieses Kapitel gibt dem Leser Einblicke in die Tike@on Netzwerken und arbeitet die
Bereiche der Netzwerkforschung heraus, die flurwbéere Arbeit relevant sind. Ab-
schnitt 2.1 gibt einen Uberblick (ber eine Auswabischiedener Forschungsansatze,
mit denen die Entstehung von Netzwerken erklardwis folgen in Abschnitt 2.2 die
Motive zur Entstehung von Netzwerken. 2.3 ordnet Begriff Netzwerke definitorisch
ein und klassiziert verschiedene Netzwerktypen, demen die strategischen Netzwerke
in 2.4 naher betrachtet werden.

2.1 Netzwerke in der Forschung

Netzwerke spielen in verschieden Forschungsdismplieine Rolle. Das recht breite
Untersuchungsfeld umspannt Organisationslehre, ahenislehre, Strategisches Mana-
gement, Soziologie, Kommunikationslehre, Computesemschaften, Psychologie und
Gesundheitswesen. In der Organisationslehre sinawdeke ein recht neuer Untersu-
chungsgegenstand RENOVETTER 1985, PFEFFER UNDSALANCIK 1978). Wegbereiter
der organisationsékonomischen Ansatze war Ro@aldsg, der in seinem 1937 er-
schienen Artikel ,The Nature of the Firm“ die Frageellte, warum Organisationen
Uberhaupt existieren (ASE1937). Seine Betrachtung einzelner Unternehmei als
tragsgeflecht anstelle reiner Produktionseinheitan die Grundlage fur weitere Unter-
suchungen Uber Organisationen und deren Austauaehioegen. Daraus entwickelten
sich verschiedene Forschungsansatze, die zur Erigater Entstehung von Unterneh-
menskooperationen und Netzwerken herangezogen werdeihnen gehdren u.a. die
Neue-Institutionenékonomik, insbesondere derengébikt Transaktionskostentheorie,
die Industriebkonomik (Market-based view) sowie @essourcentheorie mit Kern-



kompetenzansatz (Resource-based view) und auscBereider Soziologie und des
strategischen Managements (Tabelle 1). Im deutsatisigen Standardwerk zu Unter-
nehmensnetzwerken vonvi®w wird gezeigt, dass die Netzwerkforschung keine ge-
schlossene Theorie hervorgebracht hat, da keinebale@nnten Ansatze ausreicht, um
die Entstehung strategischer Netzwerke hinreicleendrklaren (8pow 1992, S. 224-
234). Auch kann aufgrund verschiedener Inkompaibdn kein gemeinsamer Ansatz
aus den bestehenden Ansatzen entwickelt werdetid&sen ist es ublich, einzelne
bestehende Ansatze zur wissenschaftlichen Bescimgipon Netzwerken heranzuzie-
hen. Der am haufigsten angewandte Ansatz, derid@dhung von interorganisationa-
len Beziehungen erklart und visualisiert, ist deankaktionskostenansatz y(®w
1992, S. 129).

Tabelle 1: Auswahl verschiedener Ansatze in der Newverkforschung

Theorie/Ansatz Vertreter Inhalt

Netzwerkansatz Powell Fokussiert auf die Position von Akteuren inner-
halb ihres Beziehungsnetzwerkes und wie der
Inhalt dieser Beziehung deren Handlungsmadglich-
keiten beeinflusst.

Transaktionskosten- Williamson Komparative Bewertung von Transaktionskosten,
theorie die Transaktionen in unterschiedlichen institutio-
nellen Arrangements nach sich ziehen.
Industrie6konomik Porter Marktstrukturen beeinflussen die Entstehung und
(Market Based View) Strukturen interorganisationaler Beziehungen und
umgekehrt.
Ressourcen- Pfeffer, Organisationen versuchen, ihre Abhdngigkeit von
abhdngigkeitstheorie Salancik der Umwelt zu reduzieren, indem sie diverse
(Resource Based View) Strategien verfolgen, die ihre eigene Macht im
interorganisationalen System erhdhen.
Strategieorientierte Porter, Teece | Unternehmensstrategien beeinflussen interorga-
Ansdtze nisationale Beziehungen und Netzwerke und als

Folge davon beeinflussen interorganisationale
Beziehungen die strategische Position und Wett-
bewerbsvorteile eines Unternehmens

Quelle: Eigene Darstellung

In der Transaktionskostentheorie steht bei dem Vergleich der verschiedenen Aus-
tauschformen Markt, Hierarchie und Netzwerk diegéram Vordergrund, unter wel-
chen Bedingungen welche Art der Handlungskoordomatls die effizienteste ausge-
wahlt wird, und zwar ausgehend von der Grundannaltdass die Einsparung von
Transaktionskosten den Hauptzweck 6konomischeitutienen darstellt (W.LIAMSON
1991, S. 281). ,The transition towards cooperatiad coordination results in a change
of the cost structure — away from production céstiransaction costs” (GBRVAT UND
MOLLER 2004. S. 157). Die Minimierung der Transaktionskostvird dadurch er-
schwert, dass sich alle Akteure durch beschrankigoralitat und Opportunismus
auszeichnen. Um opportunistisches Verhalten zuivéeinn und um einen effizienten
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Umgang mit Ressourcen sicher zu stellen, werdens&idionen in eine der drei Koor-
dinationsformen Markt, Hierarchie und Netzwerk eibgttet. Ausgehend von diesem
Ansatz ordnen u.a.dELL (1990, S. 295ff.) und WLIAMSON (1991, S. 280) Netzwer-
ke als eigenstandige Koordinationsform zwischen Betnemen Markt und Hierarchie
ein (Tabelle 2) und formulieren damit einen fur dNetzwerkdiskussion zentralen
Grundgedanken. WLIAMSON pragte fur diese intermediare Organisationsform de
Begriff Hybridform (WiLLIAMSON 1991, S. 269).

Tabelle 2: Koordinationselemente der Organisationgirmen ,Markt®, ,Hierarchie* und

.Netzwerke"
Koordinationstyp

Hierarchie
Unterschei- Markt Netzwerk (Integration)
dungsmerkmal
Koordinationsmittel Preise Beziehungen Position in Hierarchie
Steuerungsmedium Geld Wissen Macht
Koordinationsform spontan, spezifisch Diskurs geregelt, unspezifisch
Zugang offen begrenzt, exklusiv geregelt
Zeithorizont kurzfristig mittel- bis langfristig langfristig
Regelung der Vertrauen, .
Zusammenarbeit Recht Verlasslichkeit Weisungsrecht

. I wechselseitig abhangig o .

Akteursbeziehung unabhéangig (Interdependent) einseitig abhangig

Quelle: Eigene Darstellung nachhReLL 1990, S. 300, 324 ff,yYdow 1992, S. 98 ff.

Wahrend sich bei der Markttransaktion véllig frgiexende Transaktionspartner gegen-
Uber stehen, wird bei Hierarchiemodellen eine wé@tidige Kontrolle auf den Partner
ausgeubt. Transaktionen auf rein marktlicher Ebgaslen durch den Preis bestimmt
(Tabelle 2). Die Transaktionspartner stehen nurdém Zeitraum der Transaktion in
Verbindung und sind unabhéngig voneinander. Mak#aktionen entstehen spontan
und sind fur alle Marktteilnehmer frei zugangliéin Beispiel sind Auktionen wie die
Fischauktion in Bremerhaven. Die Koordinationsfoierarchie zeichnet sich durch
einseitige Abhangigkeiten von einer weisungsbefudststanz aus. Die Position in einer
Hierarchie wird durch das Machtverhaltnis bestimoriternehmen, die in Hierarchien
eingebunden sind, sind meist Teile, z.B Tochtemmetemen, eines grof3en Konzerns.
Die Koordinationstypen Macht und Hierarchie bildeomit fur die Ausfiihrung von
Transaktionen zwei gegenpolige Mdglichkeiten.

Mit zunehmender Integration entfernt sich die Kaoationsform von der Markttrans-
aktion in Richtung Hierarchie (Internalisierung). gleichem Mafe nehmen die Frei-
heitsgrade ab und die (vertraglichen) Bindunge(hbildung 3). Eine Internalisierung
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erfolgt, wenn Transaktionen nicht nur gelegentlidzogen werden, sondern haufig
wiederkehren und sie fur das beziehende Unternehaimen strategische Bedeutung
haben (BGASCHEWSKY1995, S. 168). Umgekehrt kommt es in einem Hietarohdell
durch Outsourcing von Teilaktivitdten zur Extersmiung. Die Folge ist in beiden
Fallen eine Intensivierung der zwischenbetrieblicEeasammenarbeit. ,Unternehmens-
netzwerke sind damit das Ergebnis von Internalisigrund Externalisierung ékonomi-
scher Aktivitaten* (WLDEMANN 1997, S. 418). Dadurch kénnen verschiedene Formen
der Kooperation entstehen (Abbildung 3).

Abbildung 3: Netzwerke zwischen Markt und Hierarchie

Vertragsformen
langfristige Li / Profit- .
Kauf-  Tausch- Liefervertrige/ F 12?11'12_- Joint Center- Funktio-
vertrag  geschift  Sub-Unter- “TaNCMISINE" veniures Organisation/  nalorga-
nehmerschaft ~ Vertrage SGE nisation
Internali- > >
sierung
M al‘kt Untemehmens- Hierarchie
netzwerk
* * * * Externalisierung * f
Substitution . * .
_ Zielver- L Ziel- ‘Weisungs-
Preis d:ls(g‘;ﬁgf einba- Vertrauen Monitoring  yoroaben  befugnis
partners rungen

| I I I I I I

Kontrollinstrumente und Koordinationsmechanismen

Quelle: Wildemann, 1997, S. 421

Einen Beitrag zur Netzwerkentstehung leistet auehadis der volkswirtschaftlichen
Lehre stammendéndustriebkonomik, die mit der Anwendung auf Ebene einzelner
Unternehmungen auch Bedeutung fiir die Betriebsotigftslehre erlangt hat. Mit ihr
sollen die zentralen Fragen zur unterschiedlichesttbéwerbssituation der Unterneh-
men innerhalb einer Branche beantwortet werdedL(WR-STEWENS UND LECHNER
2003, S. 145). MHAEL PORTER (1981) nutzte die Erkenntnisse der Industriebkakom
und verlagerte sie auf die Unternehmensebene. Daetitdie Industrie6konomik unter
der BezeichnungMarket-Based View" (MBV) Einzug in die strategische Manage-
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mentforschung. Der ,Market-Based View“ betrachtas dMarktverhalten der Teilneh-
mer unter Wettbewerbsbedingungen und erklart deterdehmenserfolg als Ergebnis
unternehmensextern ausgerichteter Wettbewerbggat¢éBARNEY 1991, S. 100). Im
Gegensatz dazu erklaren dBesource-Based View (RBV) (PFEFFER UNDSALANCIK
1978) und der daraus entstandene KernkompetenzagieaWWettbewerbsvorteile ein-
zelner Unternehmen anhand ihrer intern verflgbateategischen Ressourcen. Zu
diesen Ressourcen zéhlen Fahigkeiten, InformatWdissen, organisatorische Arbeits-
ablaufe etc.. Demnach erlangt ein Unternehmen éamn Wettbewerbsvorteil, wenn
es im Besitz von strategisch wichtigen Ressoursender diese zumindest kontrolliert
(GULATI ET AL. 2000, S. 207DYER UND SINGH 1998,S.661; BARNEY 1991,S. 101).
Wie ein Beispiel von BER und SNGH zeigt, verfugen Organisationen immer seltener
alleine Uber alle notwendigen Ressourcen zur Legserstellung und sind auf externe
Ressourcen angewiesenyf® UND SINGH 1998, S. 662). Der RBV betrachtet zur Erkla-
rung von Wettbewerbsvorteilen jedoch nur diejenigassourcen, die innerhalb einer
Unternehmung auftreten und geht nicht Gber die tdetemensgrenzen hinaus Y@Er
UND SINGH 1998, S. 660). Ressourcen, die nur von wenigerrdehmen kontrolliert
werden und nur schwer reproduzierbar sind, stdlleas Unternehmen, das sie kon-
trolliert, eine wertvolle Quelle zur Erreichung vevettbewerbsvorteilen dar ABNEY
1991, S. 107). HeCE ET AL erweitern diese Ansicht in ihrem ,dynamic cap&pil
Ansatz und ergdnzen, dass der kontinuierliche Aufdée Anpassung und der Ausbau,
sowohl interner als auch externer Ressourcen, dardnternehmenserfolg ausschlag-
gebend sind (#eCE ET AL 1997, S. 515). Zur Erlangung solcher externersB@gen
missen die Unternehmen in Kooperation mit anderggai@sationen treten und sind
somit von ihrer Umgebung abhangigrPFER UNDSALANCIK 1978, S. 63). Die daraus
entstehenden Beziehungen kénnen als ,importantedor the creation of inimitable
value-gegnerating resources" angesehen werdena(GeT AL. 2000, S. 207). Daraus
folgt, dass nicht nur die Ressourcen, die auf Fiebene kontrolliert werden, sondern
auch die zwischenbetrieblichen Ressourcen auf Nekabene einen wichtigen Beitrag
zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen darstellere Beziehung selbst kann den
Charakter einer strategischen Ressource annehntedamit Quelle dauerhafter Wett-
bewerbsvorteile sein (2R UND SINGH 1998, S. 674). Diese Form der Ressourcen, die
GuLATI als ,network resources” bezeichnetui@ti 1999, S. 399), werden im RBV,
der die zwischenbetrieblichen Beziehungen weitgéhefier Acht lasst, nicht ausrei-
chend berucksichtigt (BsCcHEK2004,S.57; GULATI ET AL. 2000, S. 207).
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Um Netzwerkbeziehungen mithilfe der Ansatze ausselrafts- und sozialwissenschatft-
licher Theorie erklaren zu kénnen, wird deshalbElindung einer Netzwerkperspek-
tive gefordert. ,A network perspective can alsovie new insights for strategy schol-
ars who are proponents of a resource-based vietveofirm” (GULATI ET AL. 2000, S.
212). Aus dieser Problematik entstand greelational View”. Dieser analysiert nicht
nur aus Unternehmenssicht, sondern betrachtet ngteork as the unit of analysis”
(DYER UND SINGH 1998, S. 674). Aus einer relationalen Sichtwergstehen kooperati-
ve Wettbewerbsvorteile dann, wenn Netzwerkunterngtgan bertcksichtigen, dass
die Ursachen fir Wettbewerbsvorteile haufiger aefzWerkebene als auf Firmenebene
zu finden sind und sie deshalb, unter Beachtungfransaktionskosten und Synergie-
effekten, materielle und immaterielle Ressourceten@mander austauschenyf® UND
SINGH 1998, S. 662). Kooperationen an sich kdnnen deoigeifeine Quelle von Wert-
steigerung sein, die vonYBR UND SINGH als "relationale Renten" bezeichnet werden
(S. 661). Darunter verstehen sie dauerhaft Ubendahmittliche Gewinne, die nicht von
einem Unternehmen alleine, sondern nur im Rahmeideperation der Partner erzielt
werden konnen. Der ,Relational View" stellt damine Verbindung zwischen ,Resour-
ce-Based View" und Transaktionskostentheorie dars(liEk 2004, S. 62).

Die bisher dargestellten Ansatze zur Erklarung Wetzwerken orientieren sich an
Wettbewerbsbedingungen und Kernkompetenzen, veéssigen jedoch das soziale
Umfeld, in das die Netzwerkbeziehungen eingebsitet. Eine Betrachtung aus sozi-
alwissenschatftlicher Sicht berlcksichtigt zudensgsddie interdependenten Beziehun-
gen zwischen Unternehmen auf persénlichen Kontaligesneren und sich erst mit der
Zeit in einer dynamischen Umwelt entwickelnu@Tti 1999, S. 294). Den Grundstein
zur Einbeziehung des sozialen Umfeldes harN&VETTER mit seiner Theorie der
Einbettung (embeddedness) gelegt. Embeddednesalgrdhterpersonale Relation in
Netzwerken verstanden. Wirtschaftliche Organisaionverden als gesellschaftliche
Konstrukte dargestellt, bei denen 6konomisches Elandingebettet ist in bestehende
Netzwerke und personliche Beziehungen. Die Bezigbnnfungieren als ,crucial
bridge” (GRANOVETTER 1983, S. 202) und dienen dem Austausch von Infoomatim
Unsicherheiten zu reduzieren K&NOVETTER 1985, S. 482 und 490).22 kommt zu
dem Ergebnis, dass die Einbettung in soziale Nekaweirtschaftliche Mdglichkeiten
eroffnet, die nur schwer tber ,arm’s-length* (emife) Beziehungen erreicht werden
kénnen (xz1 1997, S. 37). Dabei kommt es auf die Art der Bmgkn im Netzwerk
untereinander und auf die Position der Unternehimeerhalb des Netzwerkes an. Eine
direkte und enge Bindung zwischen den Netzwerlgbitmern sichert den Wissens- und
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Informationsaustausch (relational embeddedness)PDsition, die ein Unternehmen in
einem Netzwerk einnimmt, kann den Zugang zu Infaionan erleichtern und den
Informationswert beeinflussen (structural embeddedn(@LATI 1999, S. 296).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dassvbiée keine grundséatzlich neue
Organisationsform sind, denn sie existieren innaBereichen unserer Gesellschaft. In
die wissenschaftliche Forschung haben sie erstinletzten 20 Jahren Einzug erhalten.
Die Ansatze zur Erklarung von Netzwerken stammenvauschiedenen Teildisziplinen
der 6konomischen und sozialen Forschung. Netzwkgsen sich weder der reinen
Mikrookonomie noch der Makrodkonomie zuordnen, ngehtigen die Erklarungsan-
satze aus der betriebswirtschaftlichen Forschurd) des strategischen Managements
sowie der sozialen Netzwerkforschung, um die Ehtstg von Netzwerken vollstandig
erklaren zu kdnnen. ,, The way firms cooperfatg is still challenging the study of strat-
egy, industrial organization and the modern thedrhe firm“ (ZYLBERSZTAIN 2004, S.
1). Zwar wurden die theoretischen Grundlagen zdor&chung von Unternehmens-
netzwerken in den letzten Jahren stark forciethdampirische Untersuchungen hinken
noch stark hinterher.

2.2 Kennzeichen und Entstehungsgriinde von Netzwerken

Als Entstehungsgrinde von Netzwerken wird haufegy idonfrontation der Unterneh-
men mit schnellen Anderungen der Markte und ihreddltes genannt. Dazu gehéren
geséttigte Markte, die mit einer wachsenden Glskaling einhergehende Marktoff-
nung und die rasche Entwicklung auf dem Technosmir. Die Markte werden
dadurch dynamischer und komplexer und es kannexscharfter globaler Wettbewerb
beobachtet werden. Um unter diesen Voraussetzung@vettbewerb zu bestehen ist es
fur die Unternehmen daher umso mehr von strategisBledeutung, ihr&trukturen

zu optimieren, ihre Prozesse effizienterzu gestalten und dadur¢tosten einzuspa-
ren.

Im gesamten Produktionsverlauf eines Gutes stetiehesondere die Schnittstellen
zwischen den einzelnen Produktions- und Vertrigirgtsen einen hohen Kostenfaktor
dar. Um die Schnittstellen optimal gestalten zurgm suchen die Unternehmen nach
neuen Mdglichkeiten der Organisation des zwischierdidichen Austauschs. Das
ultimative Ziel, Kosten einzusparen, kann entwealgf die Art und Weise erfolgen,
dass sich die Unternehmen gegenseitig ausspielen aad kooperativem Weg, eine
beidseitig Kostenreduktion erreichen 1I(0bN 1995, S. 336). Ein kooperativer Aus-
tausch in Netzwerken erlaubt den Unternehmen, aidhhr Kerngeschaft zu fokussie-
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ren und andere Funktionen auszulagensGERS UNDTRIENEKENS 1999, S. 273). Mit
der Auslagerung von Leistungen begeben sich dieerdehmen allerdings in eine
gegenseitige Abhéangigkeit, denn die Unternehmeth damn von Ressourcen abhangig,
die von anderen Unternehmen kontrolliert werden. ¢ich dennoch einen Zugang zu
den Ressourcen und Féahigkeiterzu erlangen, die fur sie essentiell sind, bilden s
Kooperationen (GLATI UND GARGIULO 1999, 1443). Damit verbunden ist die Mdglich-
keit Zugang zu Ressourcen zu erlangen, die aufbedes Netzwerkes nicht oder nur
sehr schwer zu erreichen sindrREBIOVETTER 1983, S. 209; GLATI ET AL. 2000, S.
207). Aus den unternehmensubergreifenden, lanigkistund engen Partnerschaften in
Netzwerken resultieren Wettbewerbsvorteile, die,atsque relationship proposition*
(HANF UND ANDREA 2005, S. 388) bezeichnet werden konnen, denn Nekenschaffen
.inimitable and non-substitutable value” G\T1 ET AL. 2000, S. 207). Diese Wettbe-
werbsvorteile &u3ern sich Kostenvorteilen z.B. aufgrund von Verbundvorteilen und
Skaleneffekten (GLATIET AL. 2000, S. 203ARBEITSKREIS1995, S. 187;ARILLO 1988,

S. 36; KALE ET AL. 2000, S. 217). Neben finanziellen Griinden existieren abethau
mehrere nicht in direktem, finanziellem Zusammemhatehende Beweggrinde wie
Eintritt in neue Markte und Erlangung neuer Fahigke um sich letztlich besser im
Wettbewerb zu positionieren (GATI ET AL. 2000, S. 203, KLE ET AL. 2000, S. 217).
Dazu gehéren der Austausch vafissen und Information, Schaffen eineWertrau-
ensbasisRisikoreduktion sowie Steigerung détroduktqualitdt undInnovationstéa-
tigkeit, die die Unternehmen zur Netzwerkbildung veramag$oweLL 1990, S. 324;
Uzzi 1997, S. 43). Diese Motive treten nicht isoliart,aondern ergeben sich aus ihrer
Kombination wie nachfolgende Ausfiihrungen zeigen.

Organisatorisches Lernen gilt als SchlusselfaktwrErlangung wettbewerblicher Vor-
teile (DYER UND NOBEOKA 2000,S. 345). Die Organisation in Form eines Netzwerkes
bietet den Netzwerkpartnern besonders gunstigenBadgen fir Lernprozesse und den
Austausch voiWissen und Informationen zur Durchsetzung gemeinsamer Interessen
gegenuber Dritten (ZER UND NOBEOKA 2000,S.345;KALE ET AL. 2000,S.218; TEECE

ET al. 1997, S. 520). Networks ,provide people witieess to information and resources
beyond those available in their own social cirdf&RANOVETTER 1983, S. 209)Im
Netzwerk gibt es eine hohere Diversitdt an WissBnira einzelnen Unternehmen.
Deshalb hat das Netzwerk in diesem Bereich einetibétgerbsvorteil gegentber den
einzeln agierenden Unternehmervf@2 UND NOBEOKA 2000, S. 364).
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Eine wichtige Grundlage fur den reibungslosen Austa ist zum einen eine kompatib-
le Infrastruktur der Informationstechnologie zundaren aber auch ein vertrauensvoller
Umgang der Beteiligten untereinander. Jeder Pargneélt Informationen Uber die
Fahigkeiten und die Ressourcen der anderen Panmtedadurch gro3eres gegenseitiges
Vertrauen (GULATI ET AL. 2000, S. 209zz1 UND GILLESPIE 2002, S. 601). Auf dieser
Vertrauensbasis kénnen langfristige und stabileidemgen entstehen. So bewirkt
Vertrauen umgekehrt einen schnelleren Informatiaesfund ermaoglicht eine offene
Kommunikation (CARO ET AL. 2004, S.12) und dient deshalb dem reibungslosen u
effektiven Ablauf in Netzwerken A&iLLo 1988, S. 36; Wzl uND GILESPIE 2002, S.
599). Da Informationsfluss und Wissensaustausctamysch erfolgen und kontextab-
hangig sind, hangen sie stark von der Interaktienbeteiligten Personen abdRSTEN
UND KUMAR 2005, S. 83). Bei fehlendem Vertrauen kann es zleisher Informati-
onsverteilung unter den Transaktionspartnern komnEs veranlasst die Akteure,
eigennutzig (opportun) zu handeln und dadurch egéorteile zu erzielen @zzARINI

ET AL. 2001, S. 18). Der Aufbau von Vertrauen kann Imfationsasymmetrien zwi-
schen den Beteiligten reduzieren und damit die tEntgsxg von opportunistischem
Verhalten vermeiden. ,Networks can greatly reddeinhformational asymmetries that
increase contracting costs” YGATI ET AL. 2000, S. 209). Dadurch kdnnen kostspielige
Vertragsabschlisse und Kontrollen vermieden wel@&zi unD GILLESPIE 2002, S.
598,GuLATI 1995,S.106).Dennoch ist Vertrauen keine zwingende VoraussetZiing
die Entstehung von Unternehmensnetzwerken, demnaferRegeln kénnen Vertrauen
ersetzten (¥LBERSZTAIN2004,S.3).

Vertrauen entsteht erst im dynamischen Lernprod@ss 1996, S. 77, GLATI 1995, S.
92) und ist umso hoher, je &hnlicher sich die Bigten sind und je eher sie einen ge-
meinsamen Erfahrungshintergrund aufweisesw(®.L 1990, S. 304). Eine groRe Uber-
einstimmung der Interessen der Netzwerkteilnehmleichtert wiederum das Zustan-
dekommen von Partnerschaften oD 1996, S. 74). Andererseits ermdglichen
Netzwerke mit heterogenen Akteuren den Zugang eaifspchen Ressourcen, Techno-
logien, Know-how und Informationen, die jeder aesem Bereich in das Netzwerk
einbringen kann. Um die Ressourcen im Netzwerk mligfl effektiv nutzen zu kdnnen,
ist das Vorhandensein kompatibler und standardesi¢echnologischer Systeme not-
wendig (KaLuza UND BLECKER 2000, S.150, RiTz UND SCHIEFER 2002, S. 94). Fir den
Austausch von Wissen und Informationen gilt diesbesondere fiir den Bereich der
Informations- und Kommunikationstechnologie. Dusitd wird die frihzeitige, zuver-
lassige und spezifische Weitergabe von Informatioadeichtert, die der Reduktion
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von Unsicherheiten und damit dersikominderung dient und den Beteiligten erh6hte
Planungssicherheit bei der Investition in neue éktej bietet (MNARD 2004, S.367;
GULATIET AL. 2000, S. 203; Dz, 1996, S. 75; RUCKEN UNDMEIER 2003, S. 79).

Dies betrifft insbesondere Industriebereiche wie Bood-Branche, in dérRisikomin-
derung in Bezug auf Lebensmittelsicherheit eine besond&elle zukommt
(BURLINGAME UND PINEIRO 2007,S.139;MENARD 2004, S. 366). Um das Sicherheitsri-
siko bei Lebensmitteln zu reduzieren sind Transparend Rickverfolgbarkeit in der
Wertschopfungskette gefordertdRNIBROOK UNDFEARNE 2001, S. 87). Kooperationen
in Wertschopfungsketten erleichtern die Riuckvebalgeit und machen die gesamte
Wertschopfungskette transparenter. Die im Fall ebhensmittelsicherheitsproblemen
entstehenden Kosten (z.B. durch Ruckrufaktion) kinreduziert werden (MNANDS
UND ONDERSTEIIN 2006, S. 4; HEUVSEN 2004, S. 125). Neben Lebensmittelsicherheit
und Kostenvorteilen gelten vor allem die VerbessgrderProduktqualitat und die
Neuproduktentwicklung als Motive flr das Entstehen zwischenbetrieblicBerie-
hungen (BORLEDER2006, S. 162). Eine netzwerkbasierte Zusammertagbmioglicht
ein frihzeitiges Feedback. Das fuhrt zu schnellémenlerkorrektur oder vermeidet
deren Entstehung, wodurch eine hohe Prozess- vodukgualitat resultiert (IZER
1996, S. 274), und insgesamt eine bessere Oriengjaan den Kundenwinschen erfol-
gen kannWIJNANDS UND ONDERSTEIIN 2006, S. 4). Auch Neuproduktentwicklungen,
die meist in einem langer dauernden Prozess erfplder auch Vorleistungen von
Seiten der Lieferanten in Form von Entwicklungs-KHeow und Technologien ver-
langt, profitieren von einem gemeinsamen Ressopamimg. Eine Zusammenarbeit
oder sogar eine partizipative Produktentwicklungrk®oppelarbeiten vermeiden, den
Entwicklungszyklus verkirzen und schafft ein hoékBetanovationspotential (ZER
1996, S. 275PowWELL 1990, S. 318f.; BGASCHEWSKY 1995, S. 162). Eine gemeinsame
Nutzung der Vertriebswege schafft neue Absatzmbigéiten und durch gemeinsame
MarketingmalRnahmen kdnnen neue potentielle Kundgasprochen werden.

Die Unternehmen nutzen die genannten Synergiepateenum leistungsfahiger und
damit wettbewerbsfahiger am Markt aufzutreten. Kevaponen erweisen sich auch fur
die Durchsetzung von Produktionsstandards als uaogiigh. Standards kénnen auf-
grund gesetzlicher Vorgaben notwendig werdeRBATSKREIS1995, S. 185). Insbe-
sondere in den Bereichen LebensmittelsicherheitWmeleltschutz sorgt die politische
Einflussnahme wegen vermehrt auftretender Skanfdalelie EinflUhrung von Stan-
dards, die die Marktteilnehmer dazu veranlassemrmeert Kooperationen einzugehen
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und Netzwerke aufzubauen (WANDS UND ONDERSTEIIN2006, S. 4). Allerdings erfor-

dern der Aufbau und die Entwicklung partnerschaittr Beziehungen einen erhdhten
Organisations- und Koordinationsaufwand. Damit weden sind erhdhte Kosten fir
die Koordination zwischen den Netzwerkpartnern.eHimvestition von Zeit, Ressour-

cen und Engagement in die Netzwerkbeziehungen akerdnicht zu unterschatzen
(OMTA 2004, S. 77; ERAM UND COOPER1993, S. 10).

Den positiven Effekten der NetzwerkorganisatiorheteRisiken gegenuber. Die Vor-

teile der Heterogenitat der Firmen in einem NetkwerB. bei Fachwissen und techno-
logischen Innovationen) kann durch eine starke dicbung der Unternehmen im
Zeitablauf verloren gehen {iBR UND NOBEOKA 2000, S. 365). Nachteilig kdnnen sich
Abhangigkeiten auswirken, wenn dadurch Eigenst&ailign verloren gehen. Ein
weiterer Nachteil von Kooperationen kann sich aas Beilung von Gewinnen und
Verlusten ergeben.

Rational betrachtet werden Unternehmenskooperationg dann eingegangen, wenn
alle Partner davon profitieren und eine so genamitewin Situation eintritt. Dies
impliziert auch, dass die Partnerunternehmen dewerbswirtschaftlichen Prinzip
entsprechend versuchen, zumindest langfristig Mieltzen aus ihrer Mitgliedschaft zu
ziehen als im Gegenzug Kosten dafiir anfallen. Dagiz&éh muss nicht monetér oder
objektiv messbar sein, sondern kann auch durchneimagegewinn hervorgerufen
werden. So kann es fur ein Unternehmen bereitsMateil sein, mit dem Markenna-
men und dem Image eines bestimmten Kooperatiomsyarin Verbindung gebracht zu
werden. Selbst die Tatsache, an einem bestimmté&awiek beteiligt zu sein, kann als
Gewinn angesehen werden, wenn das Unternehmen dureh Ausschluss aus dem
Netzwerk schlechter im Markt gestellt wéare. Zuddérken die Beziehungen das Ko-
operationsvermdgen und bauen eine Reputation &3 @artner auf. Somit bestehen
auch kunftig bessere Chancen auf gewinnbringendmd?achaften (GLATI 1998, S.
301; TEECE ET AL 1997,S.521; KaLE ET AL. 2002,S.751). Auf der anderen Seite kon-
nen kurzfristig opportunistische Verhaltensweisenngll zu einem Reputationsverlust
bis hin zum Verlust der Partnerschaften fuhrew @001, S. 88). Der Nutzen aus einer
Mitgliedschaft ist subjektiv und wird von jedem Mglied unterschiedlich bewertet.
Gleichermal3en fallen unter Kosten auch die subjekti bewertenden Verluste aus
ReputationseinbulRen oder Wissensverlust. Gendlekgyfir das Unternehmen abzu-
wagen, in welcher die Situation (als Netzwerktdiimer oder nicht) ein langfristiger
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Nutzen-Kosten Uberschuss erreicht wird. In Bezugdéei Partner muss das individuel-
le Kosten-Nutzen Verhéltnis als gerecht empfunderden.

2.3 Definition von Netzwerken

Organisationen als eher geschlossene, stabile werdr¢hische Gebilde anzusehen,
weicht der Vorstellung von partnerschaftlichen igationen und Kooperationsge-
flechten (FcoT ET AL. 2003, S. 2). Kooperationen bezeichnen die frégyeil Verbin-
dung zwischen Unternehmen und beziehen sich auAdstausch, das Teilhaben und
die gemeinsame Entwicklung von Produkten, Technetogund Dienstleistungen
(GuLATI 1998, S. 293). Es handelt sich um eine zwischeebéthe Zusammenarbeit,
wobei die koordinierte Austibung betrieblicher Fuokén im Zentrum steht. Typische
Merkmale von Kooperationen sind tber den Tauschhastung gegen Leistung hin-
aus die gemeinsame, Uberschaubare Zielsetzungameligsame Spielregeln. Koopera-
tionen ermoglichen es den Partnern, die Wechsiglseit der Beziehungen (Reziprozi-
tat) in einem Uberschaubaren Rahmen zu praktizidéest durch die Verdichtung
mehrerer Kooperationen, die sich wechselseitigrergid, entstehen interorganisationale
Netzwerke. Wahrend Kooperationen bereits auf dgheis Ebene (zwischen zwei
Partnern) moglich sind, zeichnet sich ein Netzwdukch eine unternehmensibergrei-
fende Zusammenarbeit einer Vielzahl von Unterneheen(RcoT ET AL. 2003, S. 31,
GULATI 1998, S.294; HENDRIKSE 2003,S. 3). Netzwerke sind damit zum Inbegriff
flexibler und wettbewerbsfahiger Organisationsfonngeworden. Die Vorstellung, was
Netzwerke sind, geht jedoch zum Teil weit auseieand

Der Begriff ,Netzwerk" ist zunéachst sehr unspezfisund in der sozialwissenschatftli-
chen und wirtschaftswissenschaftlichen Forschung wesbreitet (MENARD 2004, S.
348). Allgemein wird ein Netzwerk als Zusammenwirkeon Organisationen oder
Individuen verstanden, die rechtlich und wirtschaitselbstandig sind. In der Literatur
wird der Begriff Netzwerke oft synonym verwendet Allianzen, Unternehmenskoope-
ration, Unternehmensnetzwerk, virtuelle Organisatomler hybride Organisationsfor-
men (PWELL 1990,ALBACH 1992 BURR 1999,GULATI ET AL. 2000). All diese Begriffe
beschreiben &hnliche oder sogar identische Sachlterketzten aber meist unterschied-
liche Betrachtungsschwerpunkte. Eine umfangreichestellung von $bow bezeich-
net Netzwerke als ,komplex-reziproke, eher koopeeatienn kompetitive und relativ
stabile Beziehung zwischen rechtlich selbstandigemischaftlich jedoch zumeist
unabhangigen Organisationen und IndividuenyO@wv 1992, S. 79). Generelles Ziel
der Beziehungen in Netzwerken ist es, durch einstifkimung der komplementaren
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Fahigkeiten der am Netzwerk Beteiligten, Synerdeeé zu erreichen, die den Nutzen
aller mehrenBURR (1999) und Spow (1992) betonen den grundsétzlich polyzentri-
schen Charakter von Netzwerken, der nacikRiB(1999) das wesentliche Unterschei-
dungskriterium zur Hierarchie darstellt. Dennoch ngcht ausgeschlossen, dass sich
innerhalb von Netzwerken Hierarchien ausbilden, dass Netzwerke durch eine einzi-
ge Organisation, einem fokalen Unternehmen, gedteweden.

Um Netzwerke von der Koordinationsform Markt undetdirchie abzugrenzen, be-
zeichnet PWELL Netzwerke als ,more dependent on relationshipgualunterests, and
reputation — as well as less guided by a formalkstire of authority” (BweLL 1990, S.
300). Nach PWELL sind Netzwerke damit im Unterschied zur Form deedration
Jlighter on their feet* (BwWeLL 1990, S. 303). Die Art und Weise der Ressourceewer
lung und der Transaktion sind weder durch mark#ligkustauschbeziehungen noch
durch strikte Anweisung gekennzeichnet, sondertestewischenbetriebliche Bezie-
hungen dar, die auf gegenseitig unterstiitzendewulldiagen beruhen (RveLL 1990, S.
303). THORELLI sieht Netzwerke dagegen nicht als eigenstandigerisgtionsform
sondern als ,arrangements between markets anddhera” (THORELLI 1986,S.73).

All diese Definitionen tragen gemeinsam die Aussagss in Netzwerken der Wertge-
nerierungsprozess einzelner Unternehmen mit and@rganisationen verflochten ist

und dass das Unternehmensumfeld durch interdepend@operationen gekennzeich-
net ist. Demnach kénnen Netzwerke auch als ,tha&l wit actors within one industry

and/or between related industries which can pakytwork together to add value to

the customer” bezeichnet werdenMf ET AL. 2001a, S. 2). Dariliber hinaus stellen
Netzwerke ,specific properties of the transactiefationships, typified by reciprocal

relationships in which formal and informal infornmat sharing and trust building

mechanisms are crucial” darN®@A ET AL. 2001b, S. 79).

Aus diesen Definitionen ergibt sich fir diese Atlene Betrachtung von Netzwerken
als vertikal kooperierende, partnerschaftliche Beangen von drei oder mehr eigen-
standigen Unternehmen oder Organisationen mit dezh der Wertschopfung. Der

Austausch erfolgt auf Basis von formalen und infalen Vereinbarungen wobei Ver-
trauen eine wichtige Rolle spielt.

Die uneinheitlich definitorische Abgrenzung von Neerken erdffnet einer Klassifika-
tion von Netzwerken grof3e Spielraume. Bis dato halieh keine einheitlichen Klassi-
fikations- und Standardisierungsansatze fir di@gnung von Unternehmenskoopera-
tionen etabliert. Haufig angewandte Typologisieemgobasieren auf so genannten
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dichotomen Unterscheidungsmerkmalen (z.B. fokakw®rpolyzentrisch oder stabil
versus dynamisch). Die Verknupfung verschiedendetdoheidungsmerkmale fiihrt zu
einer Vielfalt von Typologisierungen. In Tabellev@rden einige relevante Kriterien zur
Abgrenzung von Netzwerken dargestellt.

Tabelle 3: Unterscheidungskriterien zur Klassifikaion von Netzwerken

Merkmal Auspragung | Anmerkung

Anzahl der Teilnehmer */ Dyade . i__b_il?t_‘?[?l‘? Beziehung .|

Systemeigenschaften** Quasi-Netzwerk Quasi-Netzwerke = multiple Dyaden___ |
Netzwerke . Drei oder mehr Beteiligte

Richtung der _horizontale Kooperation ! gleiche Wertschopfungsstufe |

Kooperation * vertikale Kooperation | aufeinander folgende Stufen der

________________________________ ; Wertschopfung __...]

diagonale Kooperation Mischform zwischen horizontaler und

+ vertikaler Kooperation. Wird auch
héufig komplementare, laterale bzw.
+ konglomerate Kooperation genannt.

Befristung * befristet
e Unbefistet
Laufzeit */ kurzfristig : Die Laufzeit/ Bestandsdauer muss
Bestandsdauer ** mittelfristig  nicht mit der Befristung in direktem

langfristig + Zusammenhang stehen.
Hafgkeit*— eimalg

regelmaBig
Bindungsintensitat */** gering Vereinbarung

“hoch ‘Vetrag ]

Koordinationsmechanismus ** kooperative Netzwerke Selbstorganisation, heterarchisch =

i polyzentrisch

hierarchische Netzwerke Fremdorganisation, hierarchisch =
: fokal, zentral gesteuert

Quelle: * Theling, Loos (2004); ** Rossl, Hofman9@9);

In fetter Schrift hervorgehoben sind jeweils diggem Merkmale, die die Netzwerkty-
pisierung dieser Arbeit bestimmen. Zwischen demzedimen Unterscheidungsmerkma-
len bestehen teilweise deutliche ZusammenhangeHN& einer Matrix lassen sich die
Zusammenhange der genannten Unterscheidungshmité@sser verdeutlichen und
anschaulich darstellen (Abbildung 4).
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Abbildung 4: Arten zwischenbetrieblicher Netzwerke

Beziehungsintensitat

gering mittel bis hoch

£ X
= ohne fokales selbstorganisierendes | heterarchisch ©
o spontanes Netzwerk/ <)
- Unternehmen ) Netwerk/ b
2 virtuelles Netzwerk =1
S Verbundnetzwerk 5
2 o
® mit fokalem projektorientiertes strategisches c—";-
-_g Unternehmen Netzwerk Netzwerk hierarchisch 2
t .

8 kurz, mittel- bis langfristig, éh
X einmalig wiederholt 3

Zeithorizont

Quelle: BJRR 1999, S. 1161

Unter Einbeziehung der drei Kriterien ZeithorizoBindungsintensitat und Koordinati-
onsmechanismus ergeben sich vier Typen von Netawmerkpontanes Netzwerk,
selbstorganisierendes Netzwerk, projektorientieNeszwerk und strategisches Netz-
werk (BURR, 1999, S.1061). Spontane Netzwerke werden auchiralelle Netzwerke
bezeichnet und sind von kurzer Bestandsdauer,h@uafistehen sie nur fur eine einzel-
ne Aktion. Projektorientierte Netzwerke wurden @t von MLES UND Snow (1986,

S. 64) beschrieben, die dafir den Begriff dynangscNetzwerk gepragt haben. Sie
unterscheiden sich vom spontanen Netzwerk durchEdistenz einer zentralen, das
Netzwerk steuernden Einheit. Selbstorganisierenéézwerke sind auf langfristige
Zusammenarbeit ausgerichtet und bestehen aus lggeethtigten Unternehmen deren
Zusammenarbeit durch hohe Bindungsintensitat geleadmnet ist. Das Zustandekom-
men ist nicht durch einen strategischen Prozessleso durch Trial and Error Verfah-
ren gekennzeichnet, wobei ineffiziente Strukturendar Zeit durch effizientere Struk-
turen ersetzt werden YZBERSZTAIN2004, S. 4). Im Unterschied zu diesen Netzwerken
werden bei strategischen Netzwerken nicht bloRR atpwer Tatigkeiten (Tagesgeschéft)
koordiniert, sondern es geht darum, auch auf dergdordneten ,strategischen* Ebene
Entscheidungen und Vorgehensweisen der Beteiligtdainander abzustimmen. Stra-
tegische Netzwerke werden im Folgenden néher biebem; sie sind in Form von
Wertschopfungsnetzwerken in der Nahrungsmitteldraranzutreffen.

2.4 Strategische Netzwerke

Unternehmen kdnnen Uber langfristige kooperativeidringen in feste Netzwerk-
strukturen eingebunden sein. Sobald die Unternehmemenigstens eine Beziehung
involviert sind, in der sie die Aktionen und Stigien der Partner beeinflussen und
umgekehrt auch von ihnen beeinflusst werden, treterarchische Beziehungsstruktu-
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ren auf. Damit erlangen die Netzwerkbeziehungeatesjische Wichtigkeit (AATI ET
AL. 2000, S. 204; Bves 2003, S. 9, ¥LBERSZTAIN 2004, S. 5). DYSTERS UND
HEIMERIKS (2002, S. 17) sprechen in diesem Zusammenhang slagan, dass diese
Art von Allianzen ,key strategic weapons*” darstelle

Im Allgemeinen zeichnen sich strategische Netzwekeh eine enge Zusammenarbeit
zwischen den Partnern aus. Die enge Zusammengebeilt: collaboration) ist zu ver-
stehen im Sinne von ,joint action by organisatiemsmatters of strategic importance”
(ASTLEY 1984, S. 527).ARILLO definiert strategische Netzwerke als ,long-term-pu
poseful arrangements among distinct but relateepffofit organizations that allow
those firms in them to gain or sustain competitdgantage vis-a-vis their competitors
outside the network® ARILLO 1988, S. 32). Mit anderen Worten existieren inalrh
von strategischen Netzwerken dynamische, langjestivischenbetriebliche Beziehun-
gen zur Erreichung strategischer Wettbewerbsvert&ilobei nicht die Unternehmen
innerhalb eines Netzwerkes im Wettbewerb zueinastignen, sondern das gesamte
Netzwerk mit anderen Netzwerken aul3erhalb. Solchakpiven Partnerschaften bedeu-
ten nicht, dass innerhalb eines Netzwerkes keinekiwenzbeziehungen herrschen.
Tatsé&chlich liegen in strategischen Netzwerkenlabmration® und ,competition® eng
beieinander.

Strategische Netzwerke entstehen dadurch, dasdJmi@rnehmen zwar Aktivitaten
effizient auf andere Netzwerkteilnehmer verteilesg aber weiterhin durch das eigene
Unternehmen kontrolliert. ARiLLO und WLDEMANN sprechen von hierarchisch-
pyramidalen Netzwerken (MOEMANN 1997, S. 423;ARILLO 1988, S. 34). Strategische
Netzwerke heben sich somit von gewohnlichen Netkeredadurch ab, dass sie strate-
gisch gefuhrt werden. ,Lead-organization or hubafigovernance occurs in networks in
which all organizations may share a common purposevhere there is a more power-
ful, perhaps larger, organization that has sufficiesources and legitimacy to play a
lead role” (RROVAN ET AL. 2007, S. 504). Diese aktive Rolle in einem Netkwigher-
nimmt meist das Unternehmen, das das Netzwerk batgéat (driLLO 1988, S. 32).
Es wird auch al$okales Unternehmenbezeichnet (GLATI 1998, S. 297). Ein fokales
Unternehmen zeichnet sich in der Regel durch eankes Markenimage aus, bzw.
dadurch dass es in den Augen der Verbraucher dienteortung fir das Produkt tragt
(LAMBERT UND CoOPER2000,S. 68; FANF UND HANF 2007, S. 492). Aus diesem Grund
wird sich das fokale Unternehmen flr die Korrektladier Eigenschaften der Produkte
verblirgen und deshalb erhebliche Investitionereinen Reputationsaufbau, beispiels-
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weise Markennamen, tatigen. Aufgrund seines Markages ist davon auszugehen,
dass sich das fokale Unternehmen auf konsumnahetsdeépfungsstufen befindet. Je
nach dem ob es sich um Herstellermarkenproduktddiarbei denen der Hersteller fur
Produktméngel als Absender zu erkennen ist, odegsobich um eine Handelsmarke
handelt, wird das fokale Unternehmen der KetteHeifstellerebene bzw. auf Handels-
ebene zu finden sein ANF UND KUHL 2005, S. 184).

Das fokale Unternehmen tbernimmt in einem hieraotten Netzwerk die Auswahl der
Netzwerkpartner @RiLLO 1988, S. 34) sowie die Aufgabe der Fihrung undghati®on
der Partner (WDEMANN 1997, S. 424) mithilfe einer gemeinsamen Netzweskegie.
Es entwickelt die Kompetenzen der Partner und kod deren Einsatz, koordiniert
die Ressourcen und Technologien im Netzwerk undhieef die strategische Ausrich-
tung (WEBSTER1992, S. 9). Dazu muss das fokale Unternehmen Nen Beteiligten
als das steuernde Glied dieses Netzwerks wahrgeeamverden und Uber eine stark
ausgepragte Koordinationsinstanz verfigen. Um dienplexitat der Koordinationsan-
forderungen und die Abstimmung der unterschiedficiiteressen zu bewaltigen, baut
die zentrale Unternehmung langfristige, spezifisolegarchische, aber vertrauensvolle
Beziehungen zu den anderen Unternehmen awil{b 1988, S. 34; E.RAM UND
CooPER1993, S. 5). Uber diese Beziehungen stehen diewéekteilnehmer mit dem
zentralen Unternehmen in Verbindung, teilen Ressouund Informationen. Sie sind
auf unterschiedliche Weise von der fokalen Untemmaétng abhangig (WDEMANN
1997, S. 423). Auch wenn das fokale Unternehmentatkes Netzwerkglied auftritt, so
sind diese Abhangigkeiten keinesfalls einseitig.nWealas fokale Unternehmen auf
kritische Inputs seiner Lieferanten angewieserhiaben diese Lieferanten eine gewisse
Macht gegentber dem fokalen Unternehmeregtvbr 2001, S. 1002). Zwischenbe-
triebliche Beziehungen sind deshalb von strategisBedeutung, weil die Organisatio-
nen durch sie ihre Abhangigkeit von den andererafsgtionen managen und versu-
chen die Unsicherheit, die durch die Abhangigketsteht, zu verringern (@ATI UND
GARGIULO 1999, S. 1443). Je offensichtlicher die Unsichdristj desto hoher ist das
Risiko von Opportunismus und desto starker wird Netzwerkorganisation hierar-
chisch gefiuihrt (MNARD 2004, S. 358).

Zu den Aufgaben der fokalen Unternehmung zahlt aliehstrategische Ausrichtung
zur Erreichung wettbewerbsrelevanter Potentialesh@kd sollte im fokalen Unterneh-
men die Verantwortung der strategischen FluhrunglauEbene des Top-Managements
oder einer vergleichbaren strategischen EbeneniéDeysSTERS UNDHEIMERIKS 2002,
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S. 17). Die Netzwerkakteure stimmen ihre Zielsetgumt der strategischen Orientie-
rung des fokalen Unternehmens abr{dLo 1988, S. 34; WDEMANN 1997, S. 423).
Auf diese Weise entwickeln die Beteiligten einesatsfgischen Netzwerkes eine ge-
meinsame Strategie, die alsllektive Strategie bezeichnet wird (ATLEY UND
FoMBRUN 1983). Eine kollektive Strategie verdeutlicht demeinschaftliche Dimensi-
on der Strategieentwicklung durch mehrere Mitgliegi@es Netzwerkes. ,Die rasante
Ausweitung der Kooperationsbeziehungen hat zurésalgss die Strategieentwicklung
die Grenzen der einzelnen Organisation sprengtzaunéinem Gemeinschaftsprozess
wird. Das[fokalg Unternehmen entwickelt in einem Netzwerk von Beaigen in
Verhandlungen mit seinen Partnern eine kollektitrat8gie. Dieser Vorgang weist.]
auch Planungs- und Positionierungskomponenten dadh spielen die Macht- und
insbesondere die Verhandlungsaspekte hier eingateriRolle” (MNTZBERG ET AL
1999, S. 289).

Der Einsatz oder auch Missbrauch von Macht zur Beetzung von Verhandlungser-
gebnissen wird zu einer strategisch bedeutsamersoRe® in Kooperationen
(ZYLBERSZTAIN2004, S. 5, GANT 2005, S. 42). Macht hat ein Unternehmen durch den
Besitz oder die Kontrolle von physischen Ressoumenbeispielsweise Produktions-
anlagen oder immateriellen Ressourcen wie Patéitenzen oder Know-How, oder
durch einen einzigartigen Markzugang zu Kunden- .bkigferantenmarkten (Nsy
2006, S. 3). Die Macht des fokalen Unternehmens wurch seine Position im Netz-
werk bestimmt. Ein fokales Unternehmen benétige estarke Position, um die Aktio-
nen der unterschiedlichen Partner aufeinander #bmagen und eine einheitliche, von
allen akzeptierte, Strategie zu implementierew G ET AL. 2000, S. 212, BVES
2003, S. 10). ,The more central an organizatio®swork position, the more likely it is
to have better information about a larger pool ofeptial partners in the network"
(GULATI UND GARGIULO 1999, S. 1448). GATI UND GAGIULO (1999) bezeichnen dies
als ,intelligence web“. Eine zentralere Positioméglicht auch einen besseren Zugang
zu Ressourcen wie z.B. Informationen, Fahigkeiteth Know-How die somit zu strate-
gisch wichtigen Ressourcen werdere€€e ET AL 1997, S. 514). Dabei profitiert das
fokale Unternehmen zusatzlich von seiner Positieenn es die einzige Kontaktstelle
zwischen zweien oder mehreren Partnern darstdii, Kontakte zu Partnern pflegt, die
ihrerseits viele Beziehungen und somit neue Inféionan besitzen. Aus unterschiedli-
chen Positionen resultieren unterschiedliche Ablgkaiten. Allgemein kann davon
ausgegangen werden, dass abhangige Partner varswengen, die Abhangigkeit zu
reduzieren wahrend méchtige Partner versuchen weddes Machtgefélle aufrecht zu
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erhalten. Die Besserstellung des fokalen Unternelsmeird in gewissem Umfang
toleriert. Je nachdem wie machtig das fokale Umtenmen ist, welche Abhangigkeiten
bestehen, wie hoch das gegenseitige Vertrauennwtwelchen Einfluss das fokale
Unternehmen auf die anderen Netzwerkakteure hatyen hierarchische Koordinati-
onsinstrumente wie Vertrage, Vorgaben und Kontroleim Einsatz (WDEMANN
1997, S. 423). Gemeinsame Interessen und Zieleekbaber auch ohne formale In-
strumente durchgesetzt werderu(@ti 1998, S. 304; BGASCHEWSKY 1999, S. 1166;
POWELL ET AL. 1996, S. 243). Dabei ist es sehr unterschiedlickalthem Rahmen die
fokalen Unternehmen auf die Struktur Einfluss nehi@&nnen und in wie weit sie z.B.
durch politische Rahmenbedingungen vorgegeberHisk{Am UND VANGEN 2000,S.
1167).

Eine Form von hierarchisch gesteuerten, strategis®etzwerken stellen in der Praxis
so genannte Wertschopfungsnetzwerke dé@rs@r UNDHOFMAN 1999S. 9). Der Beg-
riff Wertschdpfungs(ketten)netzwerk, im englisch8apply Chain Network (SCN),
wird aus den Begriffen Wertschopfungskette, engpdy Chain, und Netzwerk, engl.
Network, abgeleitet. Einige Autoren verwenden fiiedie Begriffe ,Supply network’
(OMTA ET AL. 2001a, S. 2) oder ,Netchain’ AzzARINI ET AL. 2001, S. 7). Der Begriff
~Supply Chain“ hat sich in der deutschsprachigeteratur mittlerweile durchgesetzt
(FETTKE 2007,S.417;HAHN 2000, S. 12; MULLER 2005,S. 717) und wird in dieser
Arbeit als Synonym fur den Ausdruck Wertschopfurggsk verwendet. “Supply chain
is a series of (physical and decision making) & connected by material and infor-
mation flows that cross organizational boundarigse aim of the supply chain is to
produce value for the ultimate consumer whilsts$gitng other stakeholders in the
supply chain” (MAN DER VORST 2000, S. 22). Auch wenn der Aufbau einer Supply
Chain einen linearen Aufbau vermuten lasst, sindeinRealitat netzwerkartige Struktu-
ren von Supply Chains vorherrschend.

Abbildung 5 zeigt beispielhaft ein Supply Chain Negrk, das aus vielen unabh&ngi-
gen Organisationen besteht. Diese konnen gleighzriimehrere verschiedene Supply
Chains involviert und dadurch untereinander sovirartner als auch Wettbewerber sein
(VAN DER VORST 2006, S.15). Das Netz partnerschaftlicher Zusamnbeftaumfasst
dabei alle Unternehmen und Organisationen mit delasnfokale Unternehmen direkte
oder indirekte Beziehungen unterhélt, vom Prim&peenten bis zum Endkonsumen-
ten und auch alle anderen Stakeholder wie Bankemat®&, Staat, NGOs AMBERT
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UND COOPER 2000, S. 70). ABACH spricht daher auch von strategischen Familien
(ALBACH 1992, S. 669).

Abbildung 5: Beispiel einerNetchainnach LAZzARINI ET AL . (2001)
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Quelle: LazzARINIET AL. 2001, S. 8

Die Nahrungsmittelbranche besteht aus einer Viélkzah komplexen Austauschbezie-
hungen, die teilweise deutlich die Struktur degentiSupply Chain Netzwerke aufwei-
sen. Wahrend die Verarbeitungsstufen kleinbeticebbrganisiert sind, schreitet die
Konzentration im Nahrungsmittelhandel weiter voramebensmittelindustrie und -
handel sind international vernetzte Branchen natevi verschiedenen Arten von kom-
plexen Beziehungen. Angebot und Nachfrage spietdnis einem globalen Umfeld ab.
Konsumenten verlangen starker nach Attributen wilifat, Transparenz, Sicherheit
und Information (ANF UND KUHL 2005, S. 178). Umso bedeutender ist es fur die Un-
ternehmen einer Wertschépfungskette den Anfordemingn Kunden, Gesetzgebung,
Verbrauchern und  anderen  Stakeholdern wie  beispégde  Nicht-
Regierungsorganisationen (NGO) zu entsprechen. Diathamt es insbesondere auf
das Management von intra- und interorganisationBieziehungen an (@ra 2001b, S.
78, 4GGERS UND TRIENEKENS 1999, S. 271). Es ist ein Management notig, dds au
Grundlage einer kollektiven Strategie formale umidrimale Mechanismen etabliert, um
Austauschbeziehungen im Netzwerk zu koordinieremes® Managementaufgabe
kommt dem fokalen Unternehmen zu, das damit degeggische Fihrung der vertikalen
Wertschopfungskette tbernimmty(BERSZTAIN UNDFARINA 1999, S. 258).
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2.5 ResuUmee des Kapitels

Unternehmen stehen heutzutage unter einem zunebméMdttbewerbsdruck. Die
Fahigkeit, Prozesskosten zu senken und dadurchhéinere Effizienz zu erreichen,
wird immer wichtiger. Als Konsequenz agieren sistidrker vernetzen Wertschop-
fungsketten, wodurch sich viele komplexe zwischeebkche und wechselseitige

Beziehungen bilden.

Zu den Vorteilen der Griindung von Netzwerken zéBlewinnpotentiale, Risikore-
duktion, Kosteneinsparungen. Dem stehen Opportiskidgten, die Forderung nach
einem hohen Mal3 an Vertrauen, Probleme inkompatidleSysteme und unter-

schiedliche Zielvorstellungen gegenuber.

Wertschopfungsnetzwerke koénnen als vertikal koepmrde, partnerschaftliche
Beziehungen von drei oder mehr eigenstandigen dekenen oder Organisationen
angesehen werden. Der Austausch erfolgt auf Basisfermalen und informalen

Vereinbarungen.

Netzwerke zeichnen sich dadurch aus, dass innedials Netzwerkes zwar Leis-
tungswettbewerb herrscht, aber kein Marktwettbewddnn durch die Organisati-
on in Netzwerken stehen nicht einzelne Unternehnmenhalb eines Netzwerkes im
Wettbewerb untereinander, sondern ganze Wertschgphetzwerke zu einander.
Diese Eigenschaften machen Netzwerke zu einer dycizen, erfolgreichen Orga-

nisationsform, die als Quelle fir Wettbewerbsvégtangesehen wird.

Es werden verschiedene Typen von Netzwerken uminso, darunter auch stra-
tegische Netzwerke. Strategische Netzwerke sinthagfristiges Bestehen ausge-
richtet und werden von einer fokalen Unternehmureganchisch-pyramidal ge-
fuhrt.

Das fokale Unternehmen Ubernimmt als strategis&®egrum die Managementauf-
gaben im Netzwerk. Es ist bestrebt, eine einhedlibletzwerkstrategie zu entwi-
ckeln und auf deren Grundlage formale und informdichanismen zu etablieren,

mit deren Hilfe es die Austauschbeziehungen imwéekzkoordiniert.

Als Beispiel fur strategische Netzwerke und alsgAngspunkt fur die weitere Ar-
beit werden Wertschopfungsnetzwerke der Nahrunggbmanche herangezogen.

Supply Chain Netzwerke bestehen aus partnersatiadtii Beziehungen zwischen
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Unternehmen entlang der gesamten Wertschopfungsk8ieé bilden damit die
Bandbreite von komplexen Beziehungen ab, wie sikdozontalen und insbeson-

dere vertikalen Kooperationen in Wertschépfungsketles Erndhrungsgewerbes

vorkommen.
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3 Strategisches Management

Die Organisation der beschriebenen strategischénageke erfolgt durch eine entspre-
chende Managementausrichtung. Fur das grundlegéadsaéndnis des strategischen
Managementprozesses in Wertschopfungsnetzwerkeresiserforderlich, den For-

schungsbereich des strategischen ManagementsHilitdicseiner Bedeutung naher zu
durchleuchten. Unternehmen und ihre Umwelt befinsieh in standiger Veranderung.
Deshalb ist strategisches Management ein proakBveress der Umgestaltung einer
Organisation durch kontinuierliche Ausrichtung am Wision. Strategien definieren die
langfristigen Geschaftsziele und bestimmen damgiovi und geschaftliche Ausrich-

tung des Unternehmens. Mit Hilfe von strategiscihd@mnagementsystemen kénnen
Entwicklung und Umsetzung der Strategie begleitetden. Ein vollstandiges Mana-
gementsystem ist mehrdimensional aufgebaut, ddleesveehtigen Ebenen des Mana-
gementprozesses einbezieht und neben monetaren neclthmonetare Kennzahlen

beinhaltet.

Um flir die spatere Erarbeitung eines mehrdimengondanagementkonzeptes fur
Wertschopfungsnetzwerke ein besseres Verstandsistdgegischen Begriffs zu erhal-
ten, wird im Folgenden auf die Bedeutung des sirsteen Managements im Allge-
meinen eingegangen. Dabei werden der Strategidbegwie der des Strategischen
Managements néher erlautert. Auf dieser Grundlage aer Einsatz von strategischen
Managementsystemen diskutiert. AbschlielBend wirgl mi@ehrdimensionale Konzept
der Balanced Scorecard vorgestellt.

3.1 Bedeutung des strategischen Managements

“The reason why firms succeed or fail is perhaps ¢entral question in strategy”
(PORTER1992, S. 95). Im Zusammenhang mit der Frage nachldigéernehmenserfolg
stellen sich Fragen wie “warum unterscheiden siclelhehmen”, “wie verhalten sie
sich”, “wie entwickeln sie ihre Strategien” und ‘@vwerden sie gemanaged”. Die An-
fange der strategischen Managementlehre findenhditte des letzten Jahrhunderts, als
mit der Hinterfragung der Neoklassischen Theoree $liche nach Antworten auf diese
Fragen begann. Kaum ein anderer Begriff hat inbé¢riebswirtschaftlichen Forschung
ahnliche Aufmerksamkeit erfahren wie der des Mamaggs. Im deutschen Sprach-
gebrauch hat sich der Ausdruck ,Management” miitkele neben den Bezeichnungen
.Fuhrung“, ,Leitung® und ,Steuerung“ als eigenstéger Begriff etabliert
(WOHLGEMUTH 2002, S. 25). Ausgehend von den amerikanischennBssi Schools
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entwickelte sich das Feld des strategischen ManagerEnde der 1960er Jahre zur
wissenschaftlichen Disziplin. Zu den Wegbereitems dtrategischen Managements
gehdren unter anderem EditlENROSE mit der ,Theory of the Growth of the Firm*
(PENROSE 1959, S. 75), Alfred BGANDLERS ,Strategy and Structure” (1962) und seine
Erkenntnis ,Structure follows Strategy” und der satiz ,Corporate Strategy“ (1965)
von Igor ANSOFF, der mit der SWOT-Analyse und der Produkt-Markttidadie ersten
Analyseinstrumente eingefihrt hat M ER-STEWENS UND LECHNER 2003, S. 9-11).
Schliel3lich formulierte ADREWS (1971) in ,The Concept of Corporate Strategy* we-
sentliche Ziele und Inhalte des strategischen Mama&gts und legte die Basis fur die
Entwicklung einer eigenstandigen Disziplin.

Eine wichtige Erkenntnis der ersten Arbeiten Ubeat8gien war, dass jedes Unterneh-
men individuell ist und aus unterschiedlichen Tetitichen besteht und dass sowohl die
endogenen als auch die exogene Bedingungen (Umfiieljen Unternehmenserfolg
relevant sind. Unternehmen und ihre Umwelt befindigh in standiger Veréanderung.
Deshalb ist strategisches Management ein proakBveress der Umgestaltung einer
Organisation durch kontinuierliche Ausrichtung aar &ision (EDEN UND ACKERMANN
1998, S. 3). Dem Streben nach einheitlichen Hamgdweisen in den unterschiedlichen
Unternehmensbereichen wird dabei besondere Bedguteigemessen und gilt als
.crucial to competitive success” QRTER1991, S. 97). Mittelpunkt des strategischen
Managements bilden Strategien; sie definieren digflistigen Geschaftsziele und
damit die geschaftliche Ausrichtung des Unternetsn&trategien bieten die Moglich-
keit der Integration von Aktivitaten der verschiede funktionellen Abteilungen inner-
halb des Unternehmens und der Verbindung einestimmens und seiner Umgebung.
Dazu sind Ziele zu definieren, die ,align the figystrengths and weakness with exter-
nal opportunities and threats“@dRTER1991, S. 97). Uber die Formulierung von Zielen
steht die Strategie in Verbindung mit der Entwicigweinzigartiger Starken (,distincti-
ve competences“dRTER 1991, S. 97), die die Grundlage des Unternehmtriges
darstellen.

Im Zeitablauf hat sich die Auseinandersetzung mattegischem Management von einer
industriedkonomisch angeleiteten Forschung und tseme im Kern marktorientierte
bzw. unternehmungsexterne Ausrichtung zu einepugssnorientierten Sichtweise des
strategischen Managements gewandelt. In diesennusahang lieferte insbesondere
der von B\RNEY 1991 erschienene Artikel Gber den RBV bedeutsarkertatnis tUber
die Bedeutung von Ressourcen und Fahigkeiten beStdategiewahl (BRNEY 1991).
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Neben der Ziel- und Strategieformulierung liegteeineitere Herausforderung in der
Etablierung einer flexiblen Organisation, die sdén neuen Umstanden immer neu
anpasst. Nach Chandlers Formulierung ,structurevi@ strategy” (BANDLER 1962,

S. 314) qilt das Schaffen einer strategiegerecleganisation als mal3gebliche Er-
folgsbedingung fir die Umsetzung einer Strategia.di® Anpassung der Organisati-
onsstruktur an neue Strategien in der Praxis jedodwvendig und langwierig ist, wird
gleichermal3en der umgekehrte Fall ,strategy folletvacture” diskutiert (HLL UND
Saias 1980, S. 149). Es ist sowohl Aufgabe des Managesn&trategien im Hinblick
auf eine bestehende Organisationsstruktur zu foenau, als auch alle Aktivitdten und
Strukturen mit der Strategie in Einklang zu bringewl die dazu bendétigten Ressourcen
bereit zu stellen.

Strategisches Management findet auf unterschiegti&benen statt. Man unterscheidet
zwischen der Ebene der strategischen Geschéftde{ihesiness Managementund
der Ebene des Gesamtunternehmebargorate Managemen). Wahrend sich das
Unternehmen mit Business Strategien nach aulRemdueniber den Wettbewerbern
positioniert, dienen Corporate Strategien der Rosdrung des Gesamtunternehmens
gegenuber den Stakeholdern sowie ShareholdereS®&R UNDHARL 1986, S. 408).
Die Entscheidung im Business Management betriffiisgischerweise die strategische
Wahl der Wettbewerbsposition als ,Kostenfuhrer* yifferenzierer”. Wettbewerbs-
vorteile ergeben sich durch die Fahigkeit, Leisemgu geringeren Kosten anzubieten
als die Wettbewerber (Kostenftihrer) oder durch Aloimg von der Masse einen Mehr-
wert zu generieren, der sich in einem héheren Rugdriickt (Differenzierer) GRTER
1991, S. 102). Die wesentliche Aufgabe des CorpoManagement besteht in der
Entwicklung und Umsetzung einer Unternehmensstigtedje die Gesamtheit der
strategischen Entwicklungen aufzeigt. Hierzu ist 8iereitstellung organisatorischer
Steuerungsmechanismen (Governance) unabdingbarL@4-STEweNs 2005, S. 19).
Der Einsatz einer Unternehmensstrategie ermdgkshtlen Unternehmen durch die
Konfiguration und die Koordination der unterschieldén Geschaftsaktivitaten einen
Mehrwert zu schaffen. Damit ist die Unternehmeiagstie immer auf das Zusammen-
spiel von Konfiguration und Koordination zwischeandGeschéftsteilen und dem Ge-
samtunternehmen ausgerichtetU(MeR-STEWENS 2005, S. 28). Die Herausforderung
bei der Entwicklung und Einfilhrung einer Stratebasteht darin, eine Ubereinstim-
mung zwischen den Ressourcen des Gesamtunternehseares Organisationsstruktur
und seinem Managementsystem zu erreichen. Zu betaist hdufig, dass den Mana-
gern der mittleren Fihrungsebene eine klare Mettielkt, mit der sie die Visionen
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ihrer Chefs realisieren kdnnen. So konzentrierensgih lediglich darauf, die festge-
schriebenen Vorgaben zu erflllen, da die notwemdiyereize fehlen, besonders viel
Energie in die strategische Ausrichtung zu steckea.Losung besteht darin, Strategie
und Verantwortung statt operativer Kennzahlen uadraglicher Verpflichtungen in
den Mittelpunkt zu rtcken. Oft beinhaltet bereiie &trategieentwicklung operative
und taktische Fragestellungen, die eigentliche ikargrliche Weiterentwicklung der
Strategie kommt dabei zu kurzgBNHARD 2001, S. 33).

3.2 Definition des Strategischen Managements

Als Herzstiuck des strategischen Managements sliellStrategie im Hinblick auf die
Veranderung der Unternehmensumwelt und auf dascBere von Wettbewerbsvortei-
len in allen Bereichen, in denen das Unternehmeén &, eine zielbewusste Ausrich-
tung der Unternehmensaktivitdten dara@HND MAJLUF 1986, S. 8). Strategien sind
nach der traditionellen Denkweise auf die Erzielung Wettbewerbsvorteilen in einer
stabilen Umgebung durch Ausnutzung von KompetenzghRessourcen ausgerichtet
(vgl. CHANDLER 1962, S. 13). Derartig stabile und prognostiziezb&edingungen
entsprechen nicht dem heutigen Verstandnis. Dditivaellen Grenzen der Unterneh-
men gehen zunehmend verloren und horizontale umtkkale Kooperationsformen
gewinnen an Bedeutung (vgl. Kapitel Z2NDREWS (1987) beschreibt in einer sehr
popularen Definition den Begriff Strategie nichtrrals wichtigen Faktor fir Organisa-
tionszwecke, sondern betont die Wichtigkeit dek&talder. “Strategy is the pattern of
decisions in a company that determines and revesalsbjectives, purposes, or goals,
produces the principal policies and plans for adhgthose goals, and define the range
of business the company is to pursue, the kindohemic and human organization it is
or intends to be, and the nature of economic amgemnomic contribution it intends to
make to shareholders, employees, customers, andhgnities” (ANDREWS 1987, S.
13).

Die zentrale Rolle der Strategie wird nicht nur gdssive Reaktion angesehen sondern
vielmehr als Mdglichkeit, aktiv und dynamisch dieg@nisation seiner Umwelt anzu-
passen. Ein bekannter Vertreter ist HenmnBERG. Er beschreibt Strategie als ,me-
diating force between the organization and its mmment: consistent patterns in
streams of organizational decisions to deal witheghvironment" (MiTZBERG 1979, S.
171). Um schnell auf sich verdndernde externe Rgotigen eingehen zu kénnen, sind
entsprechende Anpassungen der Strategie notwe@aiglante und gut vorbereitete
Strategien haben den Nachteil, dass ihre Entstehemgufwendig ist und sie nicht ad
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hoc umsetzbar sind. IMTZBERG argumentiert, dass Strategien nicht blof3 einem Pla
darstellen. Strategieentwicklung sei mehr nur afs Rrozess der Konzeptionierung
(MINTZBERG UNDWATERS 1985, S. 257). Strategien werden stattdessen asdevvon
Verhaltensweisen angesehen, die aus vergangeneméhinensentscheidungen resul-
tieren. Die Strategieentwicklung wird somit zu emBalanceakt zwischen dem Lernen
aus vergangenen Erfahrungen und dem Gestalten ukémftigen Ausrichtung der
Organisation (WNTzZBERG UNDWATERS 1985, S. 270). MiTzZBERGS Definition verdeut-
licht, dass zwar nicht jedes Handlungsmuster etretejie darstellt, aber Strategie vor
allemals ein Muster von Handlungen zu verstehen ist.

Tabelle 4: Strategieverstandnis nach MNTZBERG

Stralegieals Plar Das klassische Strategieversirdnis eines raiionalen Malnzhmerplans ist

(,plan*) nach Auffassung von Mintzberg nur selten und nueuNorliegen eine

” Reihe von Bedingungen (bspw. stabile, planbare Utaataicklungen)
sinnvoll.

Strategie als List Im Sinne einer ,Kriegslist* nehmen Strategien o&ndCharak ter vor

(,ploy*) spontanen, taktischen MalRnahmen an, mit denen Koakten

" Uberrascht werden.

Strategie als Muster | Eine Strategie entwickelt sich unbeabsichtigt aem ¢ andeln und de
Entscheidungen der Unternehmung heraus. Sie eatsteher zufallig

—

(,pattern*) und sind erst ex post erkennbar; und zwar dann,nwsich ein
konsistentes Muster in den Entscheidungen der batenungen
abzeichnet.

Strategie als Strategien beschranken sich haufig auf eine Pomtiong der

Unternehmung zu ihrer Umwelt. Eine wettbewerbsfé@hRpsition kann
sowohl geplant angestrebt alsa uch eher zufélligz.—B. durch
(,position*) Konkur rentenfehler — erreicht werden.

Positionierung

Strategie als Eine Strategie kann lediglich als eine Denkhaltingden Koépfen de
Denkhaltung Managements verankert sein. Diese Strategie wirdleweschriftlich

festgehalten noch explizit kommuniziert, sondemstellt ein gemeinsain
(,perspective*) geteiltes Einstellungsmuster des Managements dar,dés strategische
Verhalten der Unternehmung maf3geblich beeinflusst.

Quelle: Mintzberg et al. 1999, S. 22-27

Aufbauend auf diesem Strategieverstandnis wirdBsagriff desstrategischen Mana-
gementsals Prozess verstanden, durch den Strategientgestad anschlielRend umge-
setzt werden (FOURIS UND DOSTALER 2007, S. 10). Sowohl Strategieentwicklung als
auch Strategieumsetzung oder wieNMBERG sagt: ,strategisches Denken und Han-
deln® (MINTZBERG ET AL. 1999, S. 90) sind demnach Bestandteile des gisateen
Managements. Strategiebildung und -umsetzung bimategisches Denken und Han-
deln sind nicht voneinander zu trennen. Die Trennung W&irategieformulierung
und -implementierung ist eine rein praktische Vboegesweise zur Veranschaulichung
und strukturellen Darstellung. Mit dem tatsachlatilaufenden Prozess hat diese Tren-
nung jedoch wenig gemeinsam IMzBERG ET AL. 1999, S. 52). Im strategischen Ma-
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nagementprozess treten an den Schnittstellen zensctStrategiegestaltung
und -umsetzung immer wieder Probleme auf. Dieseltresen aus der Tatsache, dass
die strategischen Unternehmensziele meist zu &bsiad, um sie mit einfachen Mit-
teln zu realisieren. Daher mussen sie erst in dperdMalinahmen Ubersetzt werden.
Umsetzung von Strategien bedeutet also nicht Realisg, sondern Operationalisie-
rung.

Der Strateqiebildungsprozebstrifft nicht nur die Art und Weise wie in Untetrmen

Strategien entwickelt werden RBSSER1998, S. 7), sondern auch wie sich Strategien
herausbilden (MiTzBERG ET AL 1999, S. 406). Werden Unternehmensabsichten gemali
.gemeinsamer Ziele koordiniert und ausdrtcklich Slsategie formuliert (BRTER
1990, S. 13), handelt es sich um bewusst entwil&ltategien. Im Gegensatz zu tradi-
tionellen Lehren, in denen die bewusste Planundgstiategie die zentrale Aufgabe des
Managements darstellt (WREWS1971), bezeichnen die neueren ,Schulen” die Strate-
giebildung als emergenten, sich herausbildenderzeBso (MNTZBERG UND WATERS
1985, S. 258; Abbildung 6). Weder rein planmaRigliseerte Strategien noch aus-
schlie3lich unplanmé&Rig entstandene Strategien isinder Realitat anzutreffen. Sie
bilden zwei Pole zwischen denen jene Strategieforiegen, die samtliche realen
Kombinationen der beiden Extreme widerspiegelmN(BERG UND WATERS 1985, S.
259). ,More alignment, and so coordinated actiogriwe® from highly planned strate-
gies, whereas flexibility and opportunism are mbkely with a form of deliberate
emergent strategy formulated as strategic intefmt( UND ACKERMANN 1998, S. 34).

Abbildung 6: Beabsichtigte und sich herausbildend&trategien

beabsichtigte Strategien realisierte Strategien
(“intended strategies ) (“realized strategies”)

planmidflige, bewufite Strategien

unrealisierte Strategien unbeabsichtigte Strategien
(“unrealized strategies”) (“‘emergent strategies ')

Quelle: Mintzberg und Waters 1985, S. 258
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1984 fand $ENBERGIN einer Untersuchung zur Entscheidungsgrundlaglerener Seni-
or Manager heraus, dass deren Entscheidungenistaitky gepragt waren. Die Mana-
ger ahnten welches ihre nachsten Schritte seinemiiroevor sie daftr eine Erklarung
hatten (SENBERG 1984, S. 89). Strategische Ideen kdnnen uberalUmernehmen
entstehen (auch bottom up), schrittweise wachsénsigh im Zeitablauf weiter entwi-
ckeln oder ersetzt werden. So werden beabsicHitggegien im Laufe ihrer Realisie-
rung stark modifiziert und erhalten damit einen egaaten Charakter. Emergente Stra-
tegien werden formalisiert und vom Management inth¥i@nein zu beabsichtigten
Strategien erklart (MITZBERG ET AL. 1999, S. 26). Je mehr sich die Strategie herhusbi
det, desto eher hat das Management die Aufgabe,Pderess bewusst zu steuern
(MINTZBERG ET AL. 1999, S. 406). Dabei gibt es keinen ,best waybgIE UND
ACKERMANN 1998, S. 7) der Strategieentwicklung. Ergebnis Riezesses der Strate-
giebildung muss immer die Entwicklung einer stragelgen Richtung, einer Mission,
Vision, strategischen Absicht oder Rahmen seinrimalb dessen sich das Management
abspielt. Die Strategie gibt somit den Handlungsra vor, der sich tUber die einzelnen
Organisationseinheiten hinweg auf das gesamte hktteren bezieht. Innerhalb dieses
Handlungsrahmens erfolgt die Umsetzung.

Damit von der_Umsetzung der Strategesprochen werden kann, muss die Strategie

zunachst an alle managementrelevanten Teilbereicdesn Unternehmens, z.B. das
mittleren Management kommuniziert und von diesenhaverstanden werden. Die
Kommunikation der Strategie im Unternehmen ist Sohlisselfrage der Strategieimp-
lementierung (AKINSON 2006, S. 1441). Haufig wird die Strategieumsetzomgder
Anwendung von Leistungskennzahlensystemen gleigligiesohne jedoch das Ver-
standnis fur die Strategie des Unternehmens zuffechaBei unklarem Strategiever-
stéandnis treten daher verstarkt Probleme im Beré&hzwischenmenschlichen Bezie-
hungen und der Mitarbeiterkommunikation auf. Nelegrer mangelnden inhaltlichen
Abstimmung von Planung und Umsetzung der Stratggstaltet sich die strukturelle
und informationstechnische Unterstitzung an demi8stellen oft unzureichend. Eine
verbesserte Abstimmung von strategischem DenkerHamdeln im Unternehmen kann
Uber eine konsistente Verbindung beider Teilbeeeietreicht werden. Dazu sind Ziel-
grolBen bzw. Kennzahlen erforderlich, die nicht anhand von Leistungsgréf3en den
Erfolg einer Strategie messen, sondern auch demesetzung im Managementprozess
bertcksichtigen und begleiten{KLAN UND NORTON 2001, S. 184).
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3.3 Strategische Managementkonzepte

Die Bemihungen, Strategiegestaltung und Strategietrmng im Managementprozess
zu bericksichtigen, haben in der VergangenheitrsciteedlicheManagementkonzep-
te hervor gebracht. Managementkonzepte bieten Unteustd bei der Umsetzung von
Strategien und haben sich haufig aus der Beratuagjspheraus entwickelt. Sie sind im
Sinne von Prozesshilfen zu verstehen, die die Btaljeng strukturieren und zu einer
systematischen Bearbeitung von Themenkomplexemagent. Anstelle von Manage-
mentkonzept im Sinne von Prozesshilfe wird auch Aesdruck Managementinstru-
ment oder Managementmethode gebraucht. Diese BediManagementkonzept, -
instrument, -methode) werden meist synonym verwer{MLLER-STEWENS UND
LECHNER 2003, S. 103). Es kommt selten vor, dass Managiémezrepte entwickelt
werden und umgehend universell einsetzbar sindw8reen kontinuierlich weiterent-
wickelt, optimiert und bestimmten Situationen aragsh (MILLER-STEWENS UND
LECHNER2003, S. 456). Daher sind die Konzepte oft nur ifigelh anwendbar und es
ist wichtig, ihren optimalen Einsatzbereich zu kemn Traditionelle Management-
Konzepte, wie Total Quality Management (TQM), Caosto Relationship Management
(CRM), Enterprise Resource Planning (ERP) oder LRsoduction Management de-
cken jeweils nur einen Teilausschnitt des gesarbbeternehmensgeschehens ab und
sind haufig nicht erweiterbar oder mit anderen texisnden Konzepten koppelbar.
Durch ihren begrenzten Einsatzbereich sind sie tnaié nur einen Schlisselfaktor
(Zeit, Kosten, Qualitat, Flexibilitdt) und eine 8eeungsebene beschrankizn@dAN UND
NORTON1997,S. 270).

Es ist festzustellen, dass diesen Konzepten imeLdaf Zeit ihre strategische Kompo-
nent verloren gegangen ist. Ubrig geblieben sineratpve Richtlinien oder Handbii-
cher. Einstrategisches Managementsystenst erst gegeben, wenn alle wichtigen
Ebenen des Managementprozesses eingebunden sindgBladrt auch der Prozess des
Feedbacks, durch den eine Strategie Uberprift undeganderte Bedingungen ange-
passt wird (KPLAN UND NORTON 1997, S. 241). Somit werden standardisierte Alelauf
geschaffen, um effizientaund gezielter arbeiten zu kénnen {MER-STEWENS UND
LECHNER2003, S. 456). Ein Managementsystem bezeichnetydiiematischeVerbin-
dung von Planung, Organisation und Kontrolle bbtitker Aktivitaten zur Zielerrei-
chung. Dies geschieht geordnet und konsistent &lesBystem”) (WNKLER 2006a, S
295; MULLER-STEWENS UND LECHNER 2003, S. 456). Mit dem Einsatz von Manage-
mentsystemen sollen die mit der Umsetzung von &jia verbundenen Probleme
reduziert werden. Dazu gehdren:
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- die mangelnde Umsetzbarkeit von Vision und Strategi

- die fehlende Verbindung zu konkreten Zielvorgabezeiner Unternehmenseinhei-
ten,

- eine unzureichende oder fehlende Verknipfung detetfie mit der Ressourcenal-
lokation und

- das Vorherrschen von taktischem anstelle von gjisatieem Feedback @eLAN
UND NORTON1997, S. 184).

Visionen und Strategien bleiben in Unternehmen igaatif das Stadium verbaler
Wunschformulierungen beschrankta®{ AN UND NORTON (1997) nennen als Hauptde-
fizite die mangelnde Strategieumsetzung, da keieknipfung der Strategie mit den
Zielvorgaben der Abteilungen, Teams und der Mitdelberorgenommen wird (KPLAN
UND NORTON 1997, S. 11). Der Schlussel der Strategieumsetieggim einheitlichen
Verstandnis der Strategie. Ein strategisches Managesystem hat daher zwei wichtige
Funktionen zu Ubernehmen: die eindeutige Interpogtavon Vision und Strategie und
die verstandliche Ubersetzung der Strategie in taiekZielvorgaben. Um diesen Pro-
zess langfristig optimieren zu kdnnen bedarf esrekontinuierlichen Wirkungsanalyse
(KAPLAN UND NORTON 2000, S. 176). Die meisten Managementsysteme rbiete
Feedback Uber kurzfristige, operative Leistungeies® werden oft ausschlief3lich mit
monetar ausgerichteten Kennzahlen gemessen, dieasicvergangenheitsorientierte
Daten beziehen (¥°LAN UND NORTON 1997, S. 189). Die traditionellen Kennzahlen-
systeme wie das bekannte DuPont (oder ROI) Kenemaptem basieren auf den
Planungs- und Steuerungsmechanismen des betrieblRBchnungswesen und enthal-
ten ausschlie3lich finanzwirtschaftliche Kennzahlgie absolute Erfolgsgréfien und
traditionelle RenditekennzahlengBvioN 1999,S.280). Oft mangelt es ihnen an zeit-
naher Verflgbarkeit und sie sind so verdichtetsdas in der Strategieumsetzung nicht
mehr effektiv eingesetzt werden kdnneniiWzBERG ET AL. 1999, S. 87). Eine isolierte
Betrachtung solcher Werte hat nur einen eingesktednAussagegehalt. Es gilt eine
Balance herzustellen zwischen finanziellen und triictanziellen Indikatoren. Zu den
relevanten Indikatoren z&hlen neben Kosten undtReéh Konsumentenzufriedenheit,
Lieferzeiten, Messzahlen zur Produktqualitat undikatoren, die trotz ihrer hohen
Wichtigkeit nicht gemessen werden z.B. Lieferfleii#it und Marketingindikatoren.
Das Hauptargument, diese nicht zu messen liegtirsdhwierigkeit, die Indikatoren zu
guantifizieren (ARAMYAN ET AL. 2007, S. 314). Neben der Eindimensionalitat wird an
den traditionellen Kennzahlensystemen kritisieaissisie keine systematische Verknup-
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fung mit den strategischen Unternehmenszielen dlknst Das strategische Manage-
ment muss Ubergeleitet werden in ein operativesagament, das bedeutet, die strate-
gischen Ziele missen Ubersetzt werden in operbf@rellungsanweisungen RAMYAN

ET AL. 2007, S 305)Mit der Herstellung eines Gesamtkontextes und dabildung
komplexer Liefer- und Leistungsbeziehungen sind ldassischen Steuerungsinstru-
mente Uberfordert.

In diesem Zusammenhang wird haufig der Einsatz duelensionaler Konzepte disku-
tiert (KAPLAN 1988,S.61;BEAMON 1999, S. 280; HRVATH UND MOLLER 2004, S 160).
Im Gegensatz zu einem Kklassischen, einseitigen &@nansystem ermdglicht die
Einbeziehung weiterer Untersuchungsebenen einedimeémsionale Leistungsmessung
und Unternehmenssteuerung. Die Messung beziehtnsottt ausschliel3lich auf her-
kommliche LeistungsgrofRen (wie Umsatz, Gewinn, Retn Investment), sondern es
erfolgt eine ganzheitliche Betrachtung vieler His#gro3en wie z.B. Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit, Anzahl der Neukunden, Leistund Verhalten von Mitarbeitern,
Fluktuationsraten usw. (BMON 1999, S. 279). Anders als die bilanzorientiertersei
tigen Kennzahlensysteme wird durch die Einbeziehuiobt-monetarer Grol3en neben
einer umfassenden Ergebnismessung auch die Wirksaudn strategischen Initiativen
gepruft. Mehrdimensionale Managementsysteme fuagieieshalb auch als ,Kommu-
nikations- und Ubersetzungsinstrument von Visiod @trategie* (MILLER-STEWENS
UND LECHNER2003, S. 700). In letzter Zeit konnten sich insineleve solche Manage-
mentsysteme etablieren, die Informationen aufgrimdr Vereinfachung komplexer
Sachverhalte leicht zuganglich und verarbeitbarheacDazu z&hlt die Balanced Sco-
recard.

3.4 Die Balanced Scorecard

Einen der popularsten Ansatze unter Managemenisgstestellt dieBalanced Score-
card (BSC)dar. Seit ihrer Veroffentlichung im Jahre 1992aiukKapPLAN und NORTON
hat die BSC sowohl in der Unternehmenspraxis atsh an der wissenschaftlichen
Diskussion grof3e Beachtung und Verbreitung gefur{#f@mLAN UND NORTON 1992;
WINKLER 2006a, S. 293). Die Balanced Scorecard wurde ungpbadh als Instrument
entwickelt, das die Strategieumsetzung in das tiperdagesgeschaft ermoglicht, dabei
aber nicht den Anspruch hat, Strategien zu entwicksondern das Vorhandensein
einer Strategie voraussetztA#AN UND NORTON 1997, S. 36, 184). So fungiert sie in
ihrer eigentlichen Funktion als Bindeglied zwischdgr Entwicklung einer Strategie
und ihrer Umsetzung und schafft damit eine Verbingdawischen strategischer und
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operativer Ebene (¥PLAN UND NORTON 1997, S. 36). Nicht immer herrscht jedoch
Konsens Uber eine einheitliche Unternehmensstetégisolchen Fallen kann die BSC
mit der Entwicklung von Kennzahlen und Zielen aktdysator zur Formulierung einer
prazisen Strategie dienen. In der Praxis hat éskmwvahrt, die Balanced Scorecard als
Instrument bereits bei der Strategieentwicklungesetzen. Insbesondere die Nutzung
der BSC-typischen Systematik bietet einen hilfrerchahrplan flr den Strategieent-
wicklungsprozess (KPLAN UND NORTON 1996, S. 75). Der Entwicklungsprozess der
Erstellung einer BSC bringt die strategischen Zaaie Licht und identifiziert die weni-
gen kritischen Einflussfaktoren der strategisch@eZ Dieser Prozess gliedert sich in
vier Phasen und ist in Abbildung 7 dargestellk#kaN UND NORTON 1997, S. 12).

Abbildung 7: Phasen des strategischen Handlungsrahems der Balanced Scorecard

Formulierung und Umsetzung
von Vision und Strategie:
- Formulierung der Vision

- Konsensfindung
Kommunikation und Verbindung: Strategisches Feedback und Lernen
- Kommunikation und Ausbildung - Artikulation der gemeinsamen
- Zielsctzung Vision
- Verkniipfung von - Strategisches Feedback
Leistungskennzahlen mit Anreizen - Strategiereviews und strategisches
Lemnen erméglichen

Planung und Vorgaben

- Vorgaben bestimmen

- Abstimmung strategischer
MaBnahmen

- Ressourcenverteilung

- Meilensteine festlegen

Quelle: Kaplan und Norton 1996, S. 77

An erster Stelle steht die Formulierung und Umsagzeon Vision und Strategie. Daran

schlie3t sich die Zielsetzung und Ableitung von Bfgél3en an. Die Kommunikation

und Verbreitung der Ziele im Unternehmen ist insdrePhase ebenso wichtig wie die
Verknupfung von Leistungskennzahlen mit Anreizsysta. Fur jede Messgrof3e mus-
sen im néchsten Schritt Zielwerte festgelegt, atiathe Malinahmen abgestimmt und
die Planung der Ressourcen durch Orientierung anZgegwerten vorgenommen wer-

den. Strategisches Feedback und Lernen sorgt da&$s die Erkenntnisse aus der
Ruckmeldung Uber Erfolg in den Strategieformuligggprozess einflielRen, wodurch der
Kreislauf geschlossen wird @RLAN UND NORTON 1997, S. 11ff; KPLAN UND NORTON
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1996, S. 77). Durch das strategische Feedback matten des Ublichen Top-Down
Vorgehens bei der Strategie Implementierung auehBtittom-Up Entwicklung der

Strategie ermoglicht. Dieses Vorgehen dient sovdeinlUberpriifung der Realisierbar-
keit der Strategie als auch der Kontrolle der sgischen Ausrichtung (=double loop
learning). Bei groben Abweichungen zwischen Stiategid Leistungsprozessen ist
eine Anpassung oder Neuausrichtung der Strategidbde.

Der Einsatz der BSC als strategisches Managemezgpbominterstitzt die Unternehmen
darin,

e die Strategie im Unternehmen zu kommunizieren,kerprifen und anzupassen
» Mitarbeiter- und Abteilungsziele mit der Strateglezustimmen,

» Strategische MalRnahmen mit langfristigen Zielen tindnziellen Mitteln zu
verbinden sowie

* RegelmaRige Leistungsbeurteilungen durchzufuhrendie Ergebnisse im Stra-
tegieprozess umzusetzenaf{ AN UND NORTON 1996, S. 85).

Die strategischen Steuerungsgrof3en werden dabgeinGrundperspektiven Finanz-,
Kunden-, interne Prozess- sowie Lern- und Entwioggperspektive zusammen gefasst
(Abbildung 8) (KapLAN und NORTON 1997, S. 23). Eine Perspektive ist definiert als
themenbezogene Auswahl von Zielen, Kennzahlen, alwg und Maflinahmen. Sie
dient als Kategorie zur Systematisierung sowiegzlsdlage fur die Erarbeitung strate-
gierelevanter Mess- und SteuerungsgrofRen. FirRedepektive missen daher ausge-
hend vom Leitbild Strategien und daraus abgeledetée fir das Unternehmen entwi-
ckelt, MessgroBen zur Uberpriifung der Strategitsiealing definiert und
Malinahmenempfehlungen fixiert werden.
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Abbildung 8: Die vier klassischen Perspektiven deBalanced Scorecard
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Quelle: Kaplan und Norton 1997, S. 9

Nach Kaplan und Norton sollen die angeflihrten Rierspektiven lediglich eine Orien-
tierung zur Systematisierung der Ziele und dardgeleiteten Kennzahlen geben und
keine ,Zwangsjacke” darstellen. Je nach spezifischieforderungen der Unternehmen
konnen die Perspektiven in ihrer Bezeichnung odehanzahl variieren. Hinsichtlich
des Verhéltnisses von finanziellen und nicht-finallen MessgroRen handelt es sich
nicht um eine Frage der Ausschliel3lichkeit sondemeine sinnvolle Abstimmung und
Verknupfung dieser beiden KennzahlenartemA¥aN und NORTON 1992, S 71). Die
Ausgewogenheit von finanziellen und nicht-finanzel Gré3en macht die BSC zu
einem Instrument der strategischen Unternehmengifighrdas die Strategieumsetzung
in einer mehrdimensionalen Sichtweiseunterstitzt (KKPLAN UND NORTON 1997, S.
10; HORVATH UND MOLLER 2004, S. 160). Durch eine mehrperspektivischeaBatung
der strategisch relevanten SteuerungsgroRen imriéitenen ermdoglicht die BSC eine
durchgangige Steuerung der Strategieumsetzung d@ishungsmessung, Ausrichtung
der Ressourcen auf die Unternehmensstrategie shavidernetzung der verschiedenen
Organisationseinheiten @RLAN UND NORTON 1997, S. 9; IRVATH UND PARTNER
2001, S. 9). Als Effekte der BSC werden eine Vesbamg der strategischen Kontrolle
und der Kommunikation tUber die Strategie, eine dresfdentifikation kritischer Ein-
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flussfaktoren des Unternehmenserfolges, die stéri{erbindung von strategischer und
operativer Planung sowie klare Zielvorgaben flizeine Mal3hahmen angegeben.

Die in der BSC zu verwendenden Kennzahlen sindtnsdhiiert zu betrachten. Es be-
stehen Kausalzusammenhange zwischen Aktionen (ksaaind der Erreichung von
Zielen (Wirkung). Charakteristisch fur die BSC @&e Verknupfung der Kennzahlen,
die die Aktionen messen, und der Ziele der einzePerspektiven untereinander. Diese
Verknupfung erfolgt Gber so genanntdesache-WirkungsbeziehungenKAPLAN UND
NORTON1997,S. 28ff.).

Abbildung 9: Beispielhafte Darstellung von Ursaché/irkungsbeziehungen
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Durch das Verknipfen von Perspektiven konnen digewdichen Zusammenhénge im
Hinblick auf die Umsetzung der Strategie in einebpergichtlichen System dargestellt
werden. Sie sind zum einen notwendig, um die Bexighn zwischen den Zielen ver-
schiedener Perspektiven hinsichtlich ihrer Wirkangschatzen zu kénnen. Zum ande-
ren verdeutlichen die Kausalzusammenhange wieds&cAktionen der Akteure auf die
Zielerreichung auswirken. Die Darstellung von UtsadVirkungsbeziehungen als eine
Kette von Kausalbeziehungen visualisiert die ldggstZusammenhange und ist zentra-
ler Bestandteil des Konzeptes (=strategy map). lBbbg 9 zeigt bespielhaft eine sol-
che Verkettung. Zudem ermdglicht das Aufzeigen Kdausalitaten eine Ruckverfol-
gung und kann als Fruhwarnsystem dienen. Durch kdiasale Ableitung der
Kennzahlen der BSC ergibt sich automatisch einagemeschaftigung mit den Unter-
nehmensablaufen, den Ursache-Wirkungszusammenhamgeénden Prioritaten im
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Strategieprozess. Die Veranschaulichung der Ursadnaungsbeziehungen dient auch
als Instrument der Kommunikation der Strategie tett das Zusammenwirken der
einzelnen Ziele hervor (#LAN UND NORTON 1997, S. 246). Die BSC dient dabei nicht
als Kontrollsystem, sondern vielmehr als Kommund-, Informations- und Lernsys-

tem.

3.5 Resumee des Kapitels
* Unternehmen und ihre Umwelt befinden sich in s@@di/erdnderung. Deshalb
ist strategisches Management ein proaktiver ProzigsUmgestaltung einer
Organisation durch kontinuierliche Ausrichtung agr d/ision.

» Strategien definieren die langfristigen Geschafiezund bestimmen damit Visi-
on und geschéftliche Ausrichtung des Unternehm®trategien sind vor allem
als ein Muster von Handlungen zu verstehen.

» Strategien werden nicht nur anhand eines Planurgsgss entwickelt (top
down), sondern bilden sich auch bottom up herawesh2lb ist eine erweiterte
Betrachtung der strategischen Entwicklung als emetgn, sich herausbilden-
den Prozess angebracht.

* Mit Hilfe von strategischen Managementsystemen édiintwicklung und Um-
setzung der Strategie begleitet werden. Ein voldiges Managementsystem ist
mehrdimensional aufgebaut, da es alle wichtigennEhedes Managementpro-
zesses einbezieht und neben monetéaren auch nictgtéme Kennzahlen bein-
haltet.

« Die Balanced Scorecard dient als mehrdimensionMasagementsystem der
Ausrichtung der Organisation an strategischen Ziele den unterschiedlichen
Perspektiven (Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitaheit

* Mit dem Einsatz der BSC soll das Blickfeld des Mg@nmaents von einer traditi-
onellen, durch finanzielle Aspekte gekennzeichngtegarnehmenssicht, auf alle
relevanten, auch nicht-finanziellen, Teile der WUn&hmensstrategie gelenkt
werden und so zu einem ausgewogenen (balancediBiien.

e Schlussel einer erfolgreichen Strategieumsetzuihgditie der BSC ist das ge-
meinsame Verstandnis fir die Unternehmensstratagfi@llen Mitarbeiterebe-
nen.
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4 Management von Supply Chain Netzwerken

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass steigendem Integrationsgrad
vertikaler Beziehungen das Management Uber dienemgéJnternehmensgrenzen hi-
nausgeht. Mittlerweile gehort die ganzheitliche rBetitung der Wertschopfungskette
zur notwendigen Managementaufgabe und stellt kpiiomwales Managementtool mehr
dar. Ein strategisches Management von Supply Olaiawerken muss die verschiede-
nen Interdependenzen der Akteure, die SpezifikaRteduktions-, Informations- und

Wissensstrome berlcksichtigen. Die Steuerung vanpkexen Kettenorganisationen

setzt das Vorhandensein einer im Netzwerk anerkanS8trategie voraus. Solch eine
kollektive Strategie wird vom fokalen Unternehmenplementiert und dient allen

Partnern als Handlungsanleitung zum Erreichen deregnsamen Netzwerkziele. Prob-
leme treten auf, wenn einerseits unterschiedliciieréssen nicht aufeinander abge-
stimmt sind, und andererseits Unsicherheit und Ysenheit Gber das Verhalten der
anderen Akteure herrscht. Zur Steuerung von Netmmemissen deshalb geeignete
Mechanismen bereit gestellt werden.

Bevor die einzelnen Managementmechanismen vorgiesttden, wird auf die Not-
wendigkeit des Managements von Wertschopfungsnekeneeingegangen. Eine zu-
sammenfassende Darstellung, welche Managementsysteder Lebensmittelbranche
Anwendung finden und wie deren Umsetzung im Hibhof unternehmensubergrei-
fende Aktivitaten einzustufen ist, folgt in Kapit#l2. Kapitel 4.3 bis 4.6 beschaftigen
sich ausfuhrlich mit kollektiven Strategien in umehmenstibergreifenden Kooperatio-
nen. Dabei werden verschiedene Managementmechanibeschrieben und in drei
Strategie-Bereiche kategorisiert.

4.1 Notwendigkeit des Managements von Supply Chain Netzrken

Supply Chain Netzwerke umfassen als Kettenorgaaisat mehrere aufeinander fol-
gende Stufen und je Stufe ein oder mehrere unabmginternehmen. Der hierarchi-
sche Aufbau des SCN bedingt, dass neben dem Matami Informationsaustausch im

Hinblick auf Qualitat, Quantitat, Timing und andéraktoren auch die zwischenbetrieb-
lichen Beziehungen koordiniert werden mussen. DdiePAufnahme zwischenbetrieb-

licher Aktivitaten bzw. durch Intensivierung einzet Kooperationsbeziehungen steigt
der Integrationsgrad eines SCN. Einer Prognoselgrifevird der Integrationsgrad in

den nachsten Jahren weiter stark ansteigene(EeN ET AL 2005, S. 15). Je hoher der
Integrationsgrad eines SCN, umso starker tretenagenentorientierte Aufgaben in
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den Vordergrund (GoPER ET AL 1998, S. 11), woraus sich die Notwendigkeit einer
Ubergreifenden Supply Chain Netzwerk Steuerungiteblé€Ein wesentliches Element
des Einsatzes eines strategischen Managementsys$ienthain Netzwerke ist es,
Schnittstellen durch organisatorische Integratian ersetzen. Interorganisationale
Schnittstellen sind oft ineffizient und erzeugenilRegsverluste im Netzwerk. Das
bedeutet, dass auch der eigene Unternehmensearfoigri starker vom Erfolg der Part-
ner abhangt.

Auf Unternehmensebene wurde die Notwendigkeit varat&gischem Management
ausreichend diskutiert. Unter welchen Bedingungea Blutzung der Erkenntnisse aus
der strategischen Managementforschung und Ubertgaguf SCN mdglich ist, zeigt
der Vergleich von strategischen Netzwerken und Komen. Die managementrelevan-
ten Unterschiede zwischen strategischen Netzwetkeh Konzernen liegen in dem
unterschiedlichen Mal3 an Selbstandigkeit, und dddbedingt in der Form der Koor-
dination (Spow 2001, S. 289). Ob ein Konzern als Netzwerk und ekaprt behandelt
werden kann, hangt von der Autonomie der einzeldetereinheiten im Konzern ab,
bzw. davon wie autonom die einzelnen Firmen im Wetk von der fokalen Unter-
nehmung sind. Dem Aufbau von strategischen Netzeve(kit fokalem Unternehmen,
das hierarchische Steuerungs- und Kontrollinstrusmanwendet) am &hnlichsten sind
dezentralisierte Konzerne, deren Tochterunternehatereigenstandige Unternehmen
betrachtet werden kdnneni€¢BT ET AL. 2003, S. 327; MILLERING ET AL. 2005, S. 316).
Das fokale Unternehmen, als Managementinstanz tdategischen Netzwerkes, kann
im Gegensatz zu dezentralisierten Konzernen, watschaftlicher Abhangigkeiten, im
rechtlichen Sinne autonom handeln. Bei einem Kanzsndelt es sich um einen
Rechtsbegriff mit 100%iger Weisungsbefugnis, beietzMerk hingegen um ein be-
triebswirtschaftlich-organisatorisches KonzeptSw 2001, S. 281).

Da unter diesen Voraussetzungen strategische Nedewmit Konglomeraten ver-
gleichbar sind, kbnnen auch ahnliche Konzepte gémutrden, um SCN zu managen.
Im Konzern gilt es, GeschéftsbereichsstrategierRahmen einer Unternehmungsstra-
tegie zu integrieren (®ow 2001, S. 283). In strategischen Netzwerken isenater
Formulierung und Implementierung von Geschéaftsibaseiund Unternehmungsstrate-
gien die Entwicklung kollektiver Strategien auf ddvene des Netzwerks erforderlich.
Durch die Umsetzung einer gemeinsamen Netzwerkgimtkann das fokale Unter-
nehmen die zentrale Koordinierung im gesamten Netiz\ilbernehmen, ahnlich wie in
einem Konzern (®ow 2002, S. 697). Es muss dabei bedacht werden, dasinter-
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nehmen aufgrund ihrer Heterogenitat durch unteesitithe Unternehmensgrof3en im
Netzwerk unterschiedliche Anforderungen an das /gameent stellen.

Wahrend das strategische Management auf Unternedefbene seit vielen Jahren un-
tersucht wird, begann die wissenschaftliche Auselresetzung mit der Koordination
von Supply Chain Netzwerken Mitte der 1980er Jahiteder Diskussion um erfolgrei-
che japanische Produktionsmodellie z.B. dem japanischen Modell Kaire{SBRrILLO
1988, S. 31; HRAM UND COOPER 1993, S. 4). Seither wird auch auf Netzwerkebene
der Frage nach strategischem Management nachgegabgeh die Mehrheit der Ar-
beiten zur Steuerung von Supply Chain Netzwerkdn gkeer das Aufzeigen der Kom-
plexitat des Themas kaum hinaus. Zwar wurde irgeimbekannten Artikeln der Frage
nachgegangen, wie Supply Chain Netzwerke gestsdiet missen und welche Steue-
rungsstruktur am besten passtAR0 ET AL. 2004, GULATI ET AL. 2000, HENDRIKSE
2003,LAzzARINI ET AL. 2001,0MTA ET AL. 2001a,ZYLBERSZTAIN UND FARINA 1999).
Die Frage nach der geeigneten Strategie und denadéament wurde noch nicht aus-
reichend diskutiert (RovAN UND KENIS 2008, S. 3). ,We are thus left with an under-
standing of why networks may be a superior modgowsktrnance, but not how they are
themselves governed“ gBVAN ET AL. 2007, S. 504).

Im Vergleich zum Management unternehmensinternezdase stellt das Management
von komplexen Supply Chain Netzwerken eine weitaisvierigere Aufgabe, sowohl
aus Sicht der Theorie als auch in der Praxis, AarBERSZTAIN UND FARINA 1999, S.
254). Die Erkenntnis, dass zukunftig Optimierunden Wertschopfungskette nur durch
ein unternehmensubergreifendes Management der gasaiertschépfungskette reali-
siert werden konnen, brachte Managementkonzepheteren zentrale Gedanken die
unternehmensubergreifende Steuerung bei gleicheeifiusrichtung am Konsumenten
ist. Diese werden im Folgenden dargestellt.

4.2 Existierende Managementsysteme mit unternehmensubgreifender Ausrich-
tung

In den 1980er Jahren begannen Unternehmen in U8Acuropa, vor allem als Reakti-
on auf japanische Konkurrenz, sich mit dem Thenwéss- und Produktqualitat aus-
einander zu setzen. In der Folge wurden Managensthtden entwickelt, die eine
kontinuierliche Verbesserung von Prozessen zum tzgken.Fir die Erndhrungsbran-
che war dies der Beginn der Einfihrung von Qualitétnagementsystemen. Im Gegen-
satz zu den zahlreichen Qualitdtsstandards (Nomaeh ISO 9000ff., HACCP, IFS,
BRC, Q+S, EurepGap), die sich primar auf AspekteLébensmittelsicherheit konzent-



48

rieren und inhaltlich nur beschreibemas zu regeln ist, beziehen die genannten Mana-
gementsysteme alle Funktionsbereiche eines Unteree$ ein, besitzen mit expliziten
Unternehmenszielen eine strategische Ausrichtunyrmachen Angaben dariiberie
etwas umgesetzt werden sollte. Zu den wichtigstahlierten Managementkonzepten
im Bereich der Lebensmittelbranche zéhlen Totalluiklanagement (TQM)Supply

Chain Management (SOMind Efficient Consumer Response (ECR)wie weit diese

etablierten Managementsysteme einem wertschopftuigegibergreifenden Einsatz
gerecht werden soll im Folgenden untersucht werden.

TOM:

TQM ist eine im Wesentlichen in Japan entwickehazpssorientierte Qualitatsphiloso-
phie, die auf der Uberzeugung basiert, dass Qualit& Frage der Ausrichtung an den
Erfordernissen der Kunden ist. Das Qualitatsvedsténbezieht sich nicht nur auf die
Produkt-, Service- und Prozessqualitat, sonderh dieErfillung der Forderungen der
Mitarbeitenden und aller anderen Anspruchsgrupj@akeholder, Interessengruppen)
einschlie8lich der Verantwortung fir die Gesell$ti{8VEINDLMAIER 2005, S. 18).
TQM beinhaltet keine revolutionaren oder unbekamriidemente, sondern bedeutet
vielmehr eine systematische und konsequente Anwendwn Methoden einer auf
Qualitat und Kundenzufriedenheit ausgerichtetereth@hmenskultur, in der bestimmte
Prinzipien fest verankert werde@M hat sich im Laufe seiner Anwendung von einem
einzelbetrieblichen Managementsystem zu einer Datzing von standardisierten
ISO-Zertifizierungen verandert. ISO zertifiziertei@itatsstandards bieten heute keinen
Wettbewerbsvorteil mehr, sondern stellen einen Matstandard dar @hF UND
ANDREA 2005,S.392). Aus diesem Grund gehdren auch viele Aspette QM heute
zu den selbstverstandlichen Aufgaben einer erfaigem Unternehmensfihrung. Eine
Erkenntnis des TQM Ansatzes, namlich dass Prozgshké nur auf das Unternehmen
beschrankt bleiben, sondern dass in die Strategitigung eine Reihe von Lieferanten-
Kunden Beziehungen einbezogen werden missen, drekaordiniert werden mussen
(Ho 1995, S. 54), stellt aus heutiger Sicht einen wgemt Schritt in der Entwicklung
von Managementprozessen dar.

SCM:

Aufarbeitungen der bestehenden Literatur zu SCM HesATE ET AL. 2006 und
MULLER 2005 ist zu entnehmen, dass bis dato eine klareeilagng des Begriffs nicht
erfolgt ist. Aufgrund des vielseitigen Interessegschiedener Disziplinen am SCM
variieren die Interpretationen und Definitionen vB&CM stark. MN ET AL. (2005)
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identifizieren vier Bedeutungen von SCM, die haufigder Literatur hervorgehoben
werden: SCM als Synonym fiur Logistik, SCM als Magagntprozess, SCM als Form
der vertikalen Integration und SCM als Managemeitapbphie.

Aus dem Versuch, eine einheitliche Definition fUCN zu erarbeiten ist die heute
weitverbreitete Definition von ENTZER ET AL (2001) hervorgegangen. ,Supply Chain
Management is the systemic, strategic coordinaifahe traditional business functions
and the tactics across these business functiotsnvat particular company and across
businesses within the supply chain for the purgdsmproving the long term perform-
ance of the individual companies and the supplyncha a whole* (MNTZER ET AL
2001, S. 18; zugleich offizielle Definition des Quil of Logistics Management, CLM).
Die generelle Zielsetzung des SCM besteht dari@ Material-, Finanz- und Informati-
onsflisse entlang einer Wertschopfungskette beiilgdrgreifend zu optimieren, um
dem Endverbraucher ein Produkt mir hoher Wertsalrigpfbei gleichzeitig geringen
Gesamtkosten zu bieten, wobei die Bedurfnisse Sligkeholder der Wertkette bertick-
sichtigt werden sollen. Erhdhte Bestande, WarteneiProduktionsfehler und unnétige
Transportwege gilt es dabei zu vermeidemN\OER VORST 2000, S. 26; WIKLER
20064, S. 291).

Abbildung 10: Konzept des Supply Chain Managements

Informationsfluss Informatlansﬂuss
Materialfluss Unter- Materlalfluss
nehmen

Quelle: Eigene Darstellung

Laut Definition des Supply Chain Managements sodt@ Geschaftsprozesse von der
Rohstoffquelle bis zum Endverbraucher einbezogemeve doch Untersuchungen von
COOPER ET AL zeigen, dass die Unternehmen nur einige Schiiregesse in den un-
ternehmensibergreifenden Managementprozess im&gri€OPER ET AL 1998, S.
12). Meist handelt es sich um die starkere Einlbexig der Lieferantenseite. Dazu
beigetragen hat die zunehmend starke Pragung désdb€th den Logistikbegriff, die
zu einer Verwechslung und Uberschneidung mit densd&zbereich des Logistikmana-
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gements fuhrte. Seit 1998 grenzt das Council ofidtmy Management SCM vom
eigentlichen Logistikbegriff ab, indem es Logistls Teil des Supply Chain Manage-
ments bezeichnet (CLM 1998). Durch diese Abgrenzwirg dem Logistikmanage-
ment ein starker operativer Charakter zugewiesegihirend dem Ansatz des Supply
Chain Managements wieder ein starkerer strategischarakter zugesprochen werden
kann, namlich im Sinne von ,Supply chain managemerdn approach whereby the
entire network — from suppliers through the ultimate ou#trs, is analyzed and mana-
ged in order to achieve the ,best’ outcome forwhmle system* (ELRAM UND COOPER
1993,S.1). Doch die wenigsten SCM Nutzer begreifen die Ktaxitat einer totalen
SCM Perspektive, inklusive der notwendigen straiggen Ausrichtung, um der Ziel-
setzung des SCM gerecht zu werderet{ke ET AL. 2006, S. 116). Am weitesten ver-
breitet ist das Verstandnis von SCM als Uberbegiifzelner Managementinstrumente,
die den Informationsaustausch samtlicher Mitglieder Supply Chain verbessern
(FETTKE 2007, S. 424). In seinem praktischen Einsatzbefggsthrankt sich SCM eher
auf dyadische Beziehungen, speziell Distributioozpsse, als auf ganze Wertschop-
fungsketten (IRUGER UNDSTEVEN 2000, S. 503, &RENSEN2005, S. 98). Die urspring-
liche Idee des SCM als strategisch ausgerichtggagheitliches Management konnte in
der Praxis noch nicht ausreichend verwirklicht veerdDas SCM greift somit nur einen
Ausschnitt managementrelevanter FragestellungenWerischopfungsnetzwerken auf.
Was SCM gegeniber den Anforderungen des ManagementSupply Chain Netz-
werken nicht ausreichend berucksichtigt ist diegErder Kooperation. Aus der Prob-
lematik der Umsetzbarkeit der strategisch releval8€M Ziele entstand ein weiteres
Konzept: Efficient Consumer Response.

ECR

In Anlehnung an SCM stellt Efficient Consumer Resm (ECR) ein Konzept dar,
dessen vorrangiges Anwendungsgebiet in der Konstemwiitschaft und speziell in
der Ernahrungswirtschaft liegt. Ahnlich wie das SlypChain Management wird ECR
als kundenorientiertes, integriertes Steuerungsioinzezeichnet. Die Optimierung von
Produkt- und Informationsfluss entlang der Kettelh durch den Austausch zwischen
den Unternehmen erreicht werdenofAN 1998, S. 235). Wahrend Supply Chain Ma-
nagement die komplette Wertschopfungskette in Bktraieht, tritt beim ECR die
dyadische Kooperation zwischen Hersteller und Hande den Mittelpunkt
(ZIMMERMANN 2003, S. 20). Mit Hilfe des ECR soll die Zusamméedr zwischen
Hersteller und Handel unter Bertcksichtigung der&kigruppe als strategische Einheit
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so gestaltet werden, dass der Nutzen fir der Ebhduecher maximiert wird und die
Systemkosten minimiert werden AN DER VORST2000, S. 29). Dazu werden kritische
Daten wie Scannerdaten und Mengenbestandsdateetauscht. Das Ziel dabei ist,
nach tatsachlichem Bedarf zu produzieren, dadu@ilit of Stock” Situationen zu ver-
meiden und Zeit und Kosten einzusparea{k 2000, S. 13).

Die Foodbranche war die erste Branche, in der diR®ision, die Kooperation zwi-
schen Handel und Hersteller zu systematisiererzudasien und dabei den Konsumen-
tenbedurfnissen noch mehr Rechnung zu tragen, Aswenfand Trotzdem zahlreiche
Studien der ECR Anwendung ein hohes Kosteneinsgapatential bescheinigen, ist
eine branchenweite Verbreitung noch nicht erfoldBERSOJER UNDWEINDLMAIER
2008, S. 8). Haufig bemangeln die Hersteller, dassgegeniber den Handlern zu
wenige Vorteile aus der Implementierung von ECRaledn. Dabei liefert die ECR-
Strategie und deren Instrumente eine Basis, uneljestrategische Informationen und
Kompetenzen des Partners nutzen zu kénnen. Dodrusuaf mangelnder Koordinie-
rung werden die Potentiale dieser Zusammenarbafighéicht erkannt. Die Informati-
onen werden unter Routineablaufen verarbeitet wrditsnicht strategisch genutzt
(CORSTEN UNDKUMAR 2005, S. 84, 90; BRCHERT2002, S. 357). Ahnlich der Entwick-
lung von TQM wird heute prophezeit, dass ECR inigem Jahren eine Vorraussetzung
fur das Bestehen im Wettbewerb darstellt und keMéitbewerbsvorteil mehr bietet
(OBERSOJER UNDNVEINDLMAIER 2008,S.11).

Fazit:

Die erwédhnten Managementkonzepte sind primar férainzelnen Stufen der Wert-
schopfungskette entwickelt worden und stellen Iisahgen dar (\WINDLMAIER 2005,
S. 21). Sie befassen sich hauptséchlich mit operatKoordinationsproblemen wie
Effizienz durch Standardisierung, Optimierung voagistikprozessen, Reduzierung
von ,out of stock® Situationen und Informationsausich. lhr Einsatzbereich bleibt
bisher Uberwiegend auf den dyadischen Austausothli@skt. Die eigentlich strategi-
sche Ausrichtung der dargestellten Managementkaezepd zugunsten der operativen
Umsetzung vernachlassigt (Tabelle 5). Ein Managé¢koezept fur den Einsatz in
Supply Chain Netzwerken muss dagegen berlcksichtidass mehrere unabhangige
Unternehmen unterschiedlicher Wertschépfungsstufgh mit unterschiedlichen Un-
ternehmensstrategien koordiniert werden miussexNKHUND ANDREA 2005, S.392).
Dazu genigt es nicht, einzelne Anwendungen aufdaraabzustimmen.
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Tabelle 5: Ubersicht der bedeutendsten Managementkaepte der Lebensmittelbranche

richtung der Aktivita-
ten inkl. Mitarbeiter

ziehung von Lieferanten
und Kunden in das eigene

Konzept TOM SCM ECR
Einflhrung 1980er Ende 1980er 1990er
Ziel Qualitat als System- | Optimierung der Supply Ausrichtung am Kon-
ziel; Verbesserung Chain sumenten
von Prozessqualitat
und Kundenzufrie-
denheit
Idee konsequente Aus- organisatorische Einbe- Voraussetzungen

schaffen fur bessere
kooperative Zusam-

(Stand heute)

fur die Entwicklung
einer Reihe Quali-
tatsstandards;
TQM ist heute
Standard, bietet
keinen Wettbe-
werbsvorteil mehr

konzipiert,
Prozessanwendungen
meist nur auf dyadischer
Ebene,

Einbindung des Lieferan-
ten in den Informations-
fluss des Unternehmens

auf das Qualitatsziel | Unternehmen menarbeit zw. Herstel-

ler und Handel zu
Erfullung der Konsu-
mentenwinsche

Einsatzbereich Unternehmensebene | unternehmensubergrei- unternehmensuber-

(einbezogene fend greifend

Kettenstufen) (Einbeziehung der Liefe- (Hersteller und Han-

ranten) del)

Berucksichti- Nein nur dyadisch, nur dyadisch,

gung von Ko- Fokussierung auf koope- Fokussierung auf

operationsbe- rativen Informationsaus- kooperativen Informa-

ziehungen in tausch tionsaustausch

der Praxis

Umsetzung TQM liefert die Basis | fur groRe Unternehmen stark Kundenorientiert,

Einbindung des Kun-
den in den Informati-
onsfluss,

Zu geringe Konzentra-
tion des Konzeptes
auf die gesamte
Supply Chain

strategische
Ausrichtung

Im Laufe der Zeit
untergegangen

nein

die wenigsten verstehen
die Komplexitat einer
ganzheitlichen SCM
Perspektive

nein

ECR Komponenten
mit operativem Cha-
rakter

Quelle: Eigene Darstellung

Experten sagen vorher, dass zuklnftig diejenigetetdehmen die starksten Wettbe-
werbspositionen innehaben werden, denen es gelfigktive strategische Partner-
schaften mit gemeinsamen strategischen Zielen batmn (M\TCHETTE UND SEIKEL
2005,S.149;ASTLEY 1984, S. 527Durch diese Partnerschaften konnen sich die Unter-
nehmen auf ihre eigentlichen Starken fokussiereahdabei von den Marktkenntnissen
der Partner profitieren, aber dazu muss die Zusararbeit gut koordiniert werden.
Das folgende Zitat trifft diese Tatsache sehr tQuallaboration will be one of the most
strategic capabilities. Because supply chains aeorbing too complex for any one
entity to manage effectively, tomorrow’s winnerdlwe the companies that conduct the
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orchestra — not those that play all the instrunie(NSATCHETTE UND SEIKEL 2005,
S.148). Die Unternehmen haben zwar erkannt, dasddaagement von Beziehungen,
die sowohl strategisch wichtig sind als auch komplad damit schwierig zu managen
sind, an Bedeutung gewonnen hat, doch fehlen lgstgeignete Konzepte, um das
»orchester zu dirigieren”. Als Differenzierungsreittund damit als Quelle fur Wettbe-
werbsvorteile werden strategisch und unternehmemgidifend ausgerichtete Mana-
gementkonzepte immer wichtig€8PEKMAN ET AL. 1998. S. 648, Mi ET AL 2005, S.
239).

4.3 Kollektive Strategien im Supply Chain Netzwerk-Management

Die Management Literatur unterscheidet im interkBriernehmensmanagement zwei
Arten von Strategien: corporate und business $fiexte die nicht Uber die Unterneh-
mensgrenzen hinausgehen (vgl. Kapitel 3). Die Thaisadass Unternehmensgrenzen
durch wachsende Interdependenzen aufweichen urdiniégnehmen in einem unsiche-
ren, dynamischen Umfeld agieren, bringt die indielten Strategien an ihre Grenzen
(ASTLEY UND FOMBRUN 1983,S.577; BRESSER UND HARL1986, S.411)Im Allgemei-
nen haben Strategien die Funktion, die Aktivitatemerhalb der Unternehmen, in dya-
dischen Beziehungen sowie in zwischenbetriebliciNgizwerken zu organisieren
(HARLAND ET AL. 1999, S. 662). ATLEY UND FOMBRUN (1983) kritisieren, dass eine
Zweiteilung die vielfaltigen Interdependenzen awdtdNverkebene vernachlassigt und
fuhren den Begriff der kollektiven Strategie ein.

Kollektive Strategien bieten auf kooperativer Ebene eine Art Anleitung gemeinsa-
men Umsetzung der ausschlie3lich auf die Unternaebet®ne ausgerichteten Wettbe-
werbsstrategien. Kollektive Strategien stellen soeme Erganzung der allgemeinen
Wettbewerbsstrategien der Unternehmen wie Kosteefibhaftsstrategie, Differenzie-
rungsstrategie oder Nischenstrategie d®E@ERL989, S. 545). ,A collective strategy
IS a systemic response by a set of organizaticstscibilaborate in order to absorb the
variation presented by the interorganizational emment” (ASTLEY UND FOMBRUN
1983, S. 580). Unternehmen, die sich der Interddgreren bewusst sind, werden ver-
suchen, auf Unsicherheiten in ihrem Umfeld zu ressgi und diese abzubauen. ,,Con-
sequently, they must be managed through a colkectiMaborative response” §ALEY
1984, S. 532). Als grofite Motivation flr die Erattieg einer kollektiven Strategie gilt
der Abbau von Entscheidungsunsicherheiten, diedaums zwischenbetrieblichen Ab-
hangigkeiten entstehen KBSSER UND HARL1986, S.411). Die Realisierung kollektiver
Strategien kann einerseits Folge des intendiertiertegischen Handelns des Manage-
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ments des fokalen Unternehmens sein, anderers@iisek sie aus dem emergenten
Verhalten der Netzwerkunternehmen hervorgehen umchtraglich autorisiert und
formalisiert werden (#ow 1992, S. 273, vgl. Kapitel 3). In hierarchisch igeten
SCN geht die Initiierung kollektiver Strategien vdam fokalen Unternehmen aus, da
es Uber die notwendige Managementkompetenz vefiggist daher anzunehmen, dass
kollektive Strategien Uberwiegend bewusst interidierd. Vorrangiges Ziel einer sol-
chen Strategie ist die Errichtung einer ,uniqudirsgl proposition® gegentber dem
Endverbraucher und einer ,unique relationship psttpm*“ gegenuber den Mitgliedern
(HANF UND KUHL 2005, S. 183, 185).

Die Entwicklung und Durchsetzung einer solchent8giia setzt fundierte Kenntnisse
Uber die komplexe Struktur und Funktion des Sugitgin Netzwerkes voraus. ,One
key element of managing the supply chain is to havexplicit and understanding of
how the supply chain network structure is configtir€COOPER ET AL 1998, S. 5).
Verschiedene Geschaftsablaufe erfordern unterdathedyestaltete Supply Chain
Netzwerk Strukturen, das bedeutet, fur jedes emgzBrodukt existiert eine individuelle
Supply Chain (AMBERT UND CoOPER2000,S. 78). Ein Unternehmen kann daher Mit-
glied in einer Vielzahl an unterschiedlichen SCN wiabei Kunde oder Lieferant sein
(MENTZER ET AL 2001, S. 4). Eine Untersuchung voodPER ET AL (1998) hat gezeigt,
dass jedes befragte Unternehmen sich selbst afelates Unternehmen eines Supply
Chain Networks sieht und dementsprechend die Betrag der SC Netzwerkstruktur
aus jeder Perspektive unterschiedlich ausfallt.ddadt es fir das Management wichtig,
die Rollenverteilung und Perspektiven jedes eiremeldnternehmens zu verstehen.

Bei der Ausgestaltung der Strategie wird das fokaleernehmen weder isoliert vorge-
hen, d.h ohne Berlcksichtigung der Interessen wdliBnisse der Partner, noch wird
die Gestaltung ein wechselseitiger, gleichberetdtigbstimmungsprozess aller Netz-
werkakteure sein. Fur den strategischen Erfolgsstielmehr von Bedeutung, dass die
Strategien, die die unternehmenstbergreifendeneBsezeines SCN regeln sollen, aus
Sicht jedes Unternehmens fir sinnvoll erachtet eer(@OPER ET AL 1998, S. 7). Zu
den wichtigsten Erfolgsfaktoren einer unternehmbagireifenden Kooperation gehort
allen voran eine gemeinsame klare Zielsetzung mam dPartner. Daneben sind vor
allem die Qualitat des Managements der Kooperatienkommunikationsfahigkeit der
Fuhrungskrafte, unterschiedliche, aber sich ergi@eeStarken der Partner und die
Ahnlichkeit der Unternehmenskulturen von Bedeut(RgUSENBERGER UNDNOCKER
2000, S. 408). In einer unternehmensubergreifea®mperation fuhren diese Faktoren
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nicht nur auf Unternehmensebene zum Erfolg sondbanso auf der Ubergeordneten
Netzwerkebene.,Not only organizational goals but also networkde goals guide
organizational action” ([R®ovAN UND KENIS 2008, S. 239). Eine kollektive Strategie
muss sowohl den Zielen der einzelnen Netzwerkuatenen als auch des strategischen
Netzwerks als Ganzem Rechnung trageyp(®v 1992,S. 239). DiesdNetzwerkziele
stellen ein Abbild derjenigen Erwartungen dar, \Wweldlie beteiligten Unternehmen an
die Zusammenarbeit stellen. Supply Chain Netzwdikaen der effizienten und effek-
tiven Gestaltung des Wertschopfungsprozesses, uttb®\erbsvorteile zu erzielen.
Die Wettbewerbsvorteile konnen dabei im Wesentlichef Kostenvorteilen, Qualitats-
vorteilen und Zeitvorteilen beruhen AKRAVASTIA ET AL. 2002, S. 232). Beispielhaft
konnen folgend®&letzwerkzielegenannt werden:

» grundséatzliche Wettbewerbsfahigkeit des Netzwéiisere Marktanteile flr das

gesamte Netzwerk

= gerecht empfundene Nutzen-Kosten-VerteiluRgduktion derGesamtkosten
entlang der Wertschépfungskette durch Nutzung vemegnsamen Synergien,

Know-how, Ressourcen und Kostenersparnispotenzialen

= Erreichen eines hohen Qualitatsniveaus der gesamterischopfungskett®i-
sikoreduktion, Vermeidung von Skandalen, Schaffuoig Transparenz, Einhal-
tung bestimmter Grundsatze (Nachhaltigkeit), vesbden Informationszu-

gang/Abbau von Informationshindernissen

= Erhoéhung deKonsumentenzufriedenheitirch Preis-Leistungs-Verhaltnis, Lie
ferzeiten (Gesamtdurchlaufzeit der Supply ChaiméFio-market) und innova-

tive Entwicklungen

Unternehmensrelevante Ziele sind demgegenuber, Zigalie einzelnen Unternehmen
mit dem Eintritt in das Netzwerk fur sich selbsteezhen wollen z.B. héherer Profit,
hohere Verkaufszahlen, etc.RNO bezeichnet Firmenziele daher auchpalsate goals
und Netzwerkziele alsommon goal$ARINO 2003,S.68). Wéahrend die Netzwerkziele
eher von nichtfinanzieller Bedeutung sjrgind die Unternehmensziele durchaus von
finanzieller Bedeutung. Setzt man ein rationaleghgken der Akteure voraus, so lassen
sich die Ubergeordneten Netzwerkziele auf ein gesa@nes Basismotiv, namlich die
Verbesserung der eigenen wirtschaftlichen Lage cdisiiren (Unternehmensziel)
(GAGALYUK UND HANF 2008, S. 2).
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In den bisherigen Untersuchungen zu strategischeawérken wurden die Ziele in
einem Netzwerk mit den Unternehmenszielen der Kamaspartner gleichgesetzt.
Dies wird den Anforderungen an das Management vent3dhopfungsnetzwerken in
zweierlei Hinsicht nicht gerecht. Zum einen ist &ehkt, dass zahlreiche Konflikte in
einem Netzwerk aus den Differenzen zwischen indieiién Zielen einerseits und
kollektiven Zielen andererseits resultierenudHAM UND VANGEN 2000, S. 1160;
WINKLER 2006b. S. 120). Dennoch fehlt in Wissenschaft urakiB diese zweigleisige
Betrachtung bislangZum anderen wurde damit der Frage nach den Zietes é&Netz-
werks als eigenstandige Institution nicht hinrerahenachgegangen.RBVAN ET AL.
(2007) identifizierten nur 26 von ca. 50.000 Studlidie sich tatsachlich auf die Netz-
werkebene beziehen. ,Researchers often talk otwonle of relationships, but it is not
the network itself that is being studied, thus igmg the basic network theoretical
insight that actors and actor-to-actor relationshape likely to be influenced by the
overall set of relationships” @vAN ET AL. 2007, S. 483). ,Consequently [...] we need
invariably to look beyond the dyad for answers’H@C unD Wu, 2009, S. 10). Die
Wichtigkeit der gemeinsamen Zieldefinition und -wtzsing verdeutlicht die Praxis.
Einer Studie von BINKHOFF UND THONEMANN (2007) zufolge scheitern mehr als 50 %
aller unternehmensuibergeifenden Projekte. Haupthes&ir das Scheitern sind unklar
definierte und untereinander schlecht abgestimmmtd nicht kommunizierte Ziele
(BRINKHOFF UND THONEMANN 2007, S. 6).

Fur die Unternehmen bedeutet der Eintritt in eirizWerk die Anpassung der eigenen
Interessen und damit die Aufgabe gewisser Freimesiggunsten des Netzwerkziels.
Das fokale Unternehmen wird deshalb einen Weg findé@ssen, die Netzwerkziele mit
den Partnern abzustimmen, um so einen ,stratedficzfi erreichen (HNF UND
DAUTZENBERG 2006, S. 86). Darin liegt eine bislang unterscleak¢rausforderung des
Netzwerkmanagements. ,The question is how to aehibe best fit among the supply
chain partners, so that the tasks of different gisyare completed in a manner consis-
tent with the mutual goal, because supply chaifiopsance depends on how well all
members work together and not on how well each neengerforms separately*
(SMATUPANG ET AL. 2002, S. 290). Als zentrale Position im Netzwerkennt der
Netzwerkkoordinator meist als erster wenn sich Zlede und Interessen der Partner
andern. lhm obliegt die Verantwortung, sicherzilsteldass wechselnde Ziele einzelner
Partner die Netzwerkziele nicht negativ beeinflas@®INKLER 2006b, S. 129).
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Als Leitfaden fur das (Konflikt-)Management dieneé #ollektive Strategie. Zur Etab-
lierung einer gemeinsamen Netzwerkstrategie kanergskommen, wenn die Akteure
der Kettedhnliche Ziele verfolgen und das fokale Unternehmen diese Ziefedas
Netzwerkziel hin abgestimmt hat. Noch wird zu selten die Angjterg unternommen,
die unternehmenseigenen Mal3stdbe aller Akteurenamiger abzustimmen und auf
Chain Netzwerkebene zu transformiererRAMYAN ET AL. 2007, S. 304, 305). Daher
mangelt es vielen Supply Chain Partnern an eineregesamen Strategie, so dass eine
Ubergreifende Zusammenarbeit uneffektiv ist. Fir eifolgreiches Netzwerkmanage-
ment muss das fokale Unternehmen eine kollektivat&jie erarbeiten, die ein gemein-
sames Netzwerkziel verfolgt. Dazu miussen sowohHgiedlungen als auch didnte-
ressen der Unternehmen gemanaged und untereinander saufieSupply Chain
Netzwerkebene abgestimmt seinMSrUPANG UND SRIDHARAN 2002, S. 27). Statt von
Handlungen und Interessen wird in der Literatuthawan Koordination und Koopera-
tion gesprochen.

In den meisten Artikeln zum Management von zwisblegmeblichen Organisations-
formen wird entweder die Kooperation oder die Kamaition angesprochen. Dabei sind
zwischenbetriebliche Organisationsformen “systecadlyi oriented towards organizing
activities through interfirm coordinatioand cooperation” (MENARD 2004, S. 351).
GULATI ET AL. (2005) haben gezeigt, dass zum Erreichen degébeineten Netzwerk-
ziele sowohl dieKooperation unter den Partnern als auch ddeordinierung der
zwischenbetrieblichen Prozesse von entscheidendeéelBung sind. Die Herausforde-
rung der Kooperation liegt in der Angleichung derteuschiedlichen Interessen der
verschiedenen Partner (,alignment of interestsi§;erausforderung der Koordination
in der Abstimmung im Handlungsablauf (“alignmentagtions®) (QWLATI ET AL. 2005,
S. 419). Konflikte entstehen zwischen den Parterigrund von inkompatiblen Ziel-
vorstellungen (interests) und unterschiedlichenfdggung von der Aufgabenverteilung
(actions) (&®ANT 2005, S. 42). Unter Beachtung dieser zwei Aspektenlgesagt wer-
den, dass das Management von Wertschopfungsneemeldn Aufbau und die Ent-
wicklung von Kooperationsstrukturen und -beziehungen sowie deren aufgabed- u
personenbezogendfoordination im Hinblick auf die gemeinsamen Ziele der Zusam-
menarbeit umfasst (@PER ET AL 1998, S. 5; GULATI UND SINGH 1998, S. 782;
WOHLGEMUTH 2002,S. 33). WLSON liefert mit seiner Definition defgemeinsamen
Ziele” ("mutual goals”) einen weiteren Hinweis darauf, dass sich gemmasaiele
sowohl auf die Koordinierung (joint action) einatsaund auf die Kooperation (relati-
onship) andererseits beziehen. Mutual goal = “tbgreke to which partners share goals
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that can only be accomplished through joint aciiad the maintenance of the relation-
ship” (WiLsoN 1995, S. 338). Mit anderen Worten hat die kollektitrategie Mecha-
nismen bereitzustellen, die der Gestaltung von Koajon und Koordination aller
zwischenbetrieblichen Abhé&ngigkeitsbeziehungen Eueichung derNetzwerkziele
dienen. Dies hat auf allen relevanten Ebenen zchgéen.

4.4 Berucksichtigung unterschiedlicher Ebenen

Nur wenige Autoren Kkritisieren bislang, dass eimefl3@ Zahl an wissenschaftlichen
Beitragen zum Thema Management von Wertschopfutmseeken nur die Sichtweise
der Firmenebene oder der partnerschaftlichen Beamglzweier Unternehmen (dya-
disch) in ihre Analyse einbeziehen, die gesamtez\Watkperspektive jedoch nicht
bertcksichtigen (GLATI 1998,S.295;GuULATI 2000, S. 212, GNTRACTOR ET AL 2006,

S. 684; Gol uND Wu 2009, S. 8). Insbesondere im Zusammenhang mit {amant-
fragen sind zwischenbetriebliche Beziehungen aeif wirschiedenen Ebenen zu unter-
suchen, der Unternehmensebene (firm level), dedidghen Ebene (dyadic level) und
der Netzwerkebene (network level) (BSTER ET AL 2004; GONTRACTOR ET AL 2006).
Auf diesen Ebenen missen die Voraussetzungen fipdtation und Koordination
geschaffen werden. Genaugenommen verlangt diekkiokeStrategie bereits auf per-
soneller Ebene gewisse Voraussetzungen wie besgmede soziale Kompetenzen, die
fur das Gelingen der Zusammenarbeit essentiell @tiatiF UND DAUTZENBERG 2006).
Die Managementinstanz muss sowohl bereit als adlkly fsein, nicht nur die Unter-
nehmensstrategie sondern ebenso die Ubergreifatid&tkve Strategie auf allen Mitar-
beiterebenen verstandlich zu kommunizieren.

Eine Betrachtung aufnternehmensebemaacht deutlich, dass eine Vielzahl von ver-

schiedenen Zielen der einzelnen Akteure, d.h. degetdehmen, in das Netzwerk ein-
gebracht wird. Ebenso ist jedes Unternehmen araiesgestattet im Hinblick auf seine
Ressourcerund Fahigkeiten der Mitarbeiter. Es stellt sich die Frage wie Un&tmen
Ressourcen und Fahigkeiten einsetzen mussen, uifftieenz des Unternehmens im
Netzwerk zu steigern. Das eigene Potential undzdieVerfiigung stehenden Ressour-
cen wirken limitierend, so dass sich eine Kooperatohnt, so lange die Vorteile der
Kooperation, z.B. Zugang zu Ressourcen, die KodézrKooperation Ubersteigen. Eine
Kooperation wird aber nicht immer nur aus 6konoimest Grinden erfolgen. Auch
unterschiedlich wirkende Marktkrafte und politiscHeruck kénnen Unternehmen in
eine Kooperation drangen ANF UND DAUTZENBERG 2006). Um eine Kooperation
langfristig aufrechtzuerhalten, muss im Unternehrden Wille dazu vorhanden sein.
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Des Weiteren bedarf es zur Durchfihrung und Pflege Kooperationsbeziehungen
entsprechenddnfrastruktur, Arbeitskrafte, Zeit sowie Managementkompetenzen
die auf Unternehmensebene bereitgestellt sein miigder Einsatz von gemeinsam
genutzten Datenbanken, Businessplanen oder Paxdgeammen hilft den Unterneh-
men, die Partnerschaften auf Unternehmensebenigrertdhh zu managen, indem sie
einerseits die Voraussetzungen schaffen, um desaefssustausch und gegenseitiges
Lernen zu fordern und sich andererseits auf dieestag innerhalb der Unternehmen
konzentrieren (HIMERIKS UND DuUYSTERS 2007, S. 29). HWNF UND DAUTZENBERG
(2006) sprechen in diesem Zusammenhang auch vamisegional fit.

Das Hauptproblem awdyadischer Ebenstellen die unterschiedlichen Motive dar, die

die Unternehmen zur Partnerschaft veranlassenuBamasteht nicht selten opportunis-
tisches Verhalten wodurch die Partnerschaft ge&thaird (GRoom ET AL 2000,S.73,
DYER UND SINGH 1998 S. 667). Di&€ernkompetenzenund Ressourcenbeider Partner
sollten sich &hneln, besser noch komplementar ddinsich erganzen, um einen mog-
lichst groRen Nutzen aus der Partnerschaft zu midKaLE ET AL. 2000, S. 224;
SARKAR ET AL. 2001, S. 360). ER UND SING (1998, S. 665) weisen darauf hin, dass
ohne geeignete Kompetenzen weder geeignete Koapepartner identifiziert und
bewertet werden kénnen, noch kann das komplemeWidsen des Partners absorbiert
und wertstiftend eingesetzt werden. In AnlehnundpamsTERS UNDHEIMERIKS (2002,

S. 1) wird der Begiff Kooperationskompetenzen verdhet. Er driickt aus, inwieweit
die Partner uberlappende Kompetenzen im Koopedigneich entwickelt haben und
inwiefern sie Routinen wie personliche oder IT gemt Kommunikation etabliert ha-
ben, die es ihnen ermoéglichen, das Wissen ausaltansind sich die Kompetenzen der
Partner zunutze zu machen. Es handelt sich demuragkne internen Ressourcen und
Mechanismen, die es dem Partner ermdglichen, eeiclye Kooperationen mit seinem
Netzwerk aufzubauen und zu managen. Komplementdhgykeiten und Ressourcen
tendieren dazu, die Bindung der Partner zu stauvkehdie Eintrittsbarriere fur konkur-
rierende Akteure zu erh6hen.

Anders als in dyadischen Beziehungen wird ldatzwerkebendie Leistungsfahigkeit

der Netzwerkunternehmen unter anderem von deri®osler Unternehmen im Netz-
werk bestimmt. Da hier mehr als zwei Akteure anKieoperation beteiligt sind, ist auf
Netzwerkebene die Bildung von Koalitionen mogli€@H61 unp Wu 2009, S. 12). In

diesem Fall birgt fehlende Transparenz die Gefaw Trittbrettfahrerverhaltens. Der
Unternehmenserfolg jedes einzelnen Akteurs wirdimem Netzwerk insbesondere von
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den Fahigkeiten der anderen Netzwerkakteure bestuimohwird somit auch von Kraf-
ten aulRerhalb der Unternehmensgrenzen beeinfBeisipielsweise kann ein Netzwerk
durch Wissensteilung innerhalb des Netzwerks bestetKompetenzen erwerben. Um
diese jedoch richtig nutzen zu kénnen, ist zumrethie Verfolgung gemeinsamer Ziele
notwendig sowie zum anderen ein Management, dasdibalyadische Ebene hinaus
den potentiellen Vorteil aus dem Netzwerk umfaBstYSTERS ET AL 2004, S. 90). Das
Arbeiten in zwischenbetrieblichen Kooperationennmst einem nicht zu unterschétzen-
den Organisationsaufwand verbunden. Eine Voraussgtzum Management eines
Kooperationsverbundes ist zunéchst Bahigkeit, das eigene Unternehmen effektiv
organisieren zu konnen. Dartber hinaus sind inneik®@operationsprojekt unterneh-
mensubergreifende Fragestellungen zu bewaltigen spezifische Anforderungen an
das Management stelleny(®w 1992, S. 370ff ). An dieser Stelle sind vor alldia
Verhandlungsfahigkeit, das Verstandnis von Koopemnastrukturen, sowie die Fahig-
keit zur Formulierung und Umsetzung kollektiverag@gien zu nennen. Zum einen ist
zu gewabhrleisten, dass die Partner mit entspreemeRdssourcenausgestattet sind.
Dazu zahlen seine Produkte aber auch seine tediscih@ Ausstattung (WHTADI UND
KINSEY 2005). Zum anderen mussen die Kooperationspaitiner fachlicheKompe-
tenz (Kenntnis und Beherrschung diverser Methoden/Té@m)i flir das Management
von Kooperationen verfugen.

Die Partnerunternehmen missen also den KooperatimasKoordinationsanforderun-
gen eines Netzwerks gerecht werden, indem siemsicthrem Unternehmen strukturell
und inhaltlich netzwerkfahig aufstellen. Danebersmdiestrategische und kulturelle
Ausrichtung der Partnerunternehmen mit der Ausnioptdes fokalen Unternehmens
Ubereinstimmen, d.h. strategische und kulturelkddfan mussen auf Netzwerkebene in
Einklang gebracht werden, damit Netzwerkziele ehtewerden kénnen EMISON UND
SITKIN 1986,S:147; HANF UND DAUTZENBERG 2006, S. 86). Insbesondere gilt es, die
Unternehmensstrategie der Partner mit der kollekti8trategie, d.h. d&trategie des
fokalen Unternehmens abzustimmero(IMA ET AL 2000,BRESSER1988). Gleichwohl
geht die Ubereinstimmung einer Strategie mit demmhslodensein von strategischen
Kooperationszielen sowie einer kongruenten Integpien der formulierten Ziele ein-
her. Die einheitliche Zielorientierung in einem Keéerk z.B. durch die Entwicklung
eines gemeinsamen Zielsystems ist von der Ideatiik der Unternehmen und seiner
Mitarbeiter mit den Netzwerkzielen und ihrer Beseltaft, sie auch nach auf3en zu
vertreten, abhangig @@vAN UND KENIS 2008, S. 238).
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Darlber hinaus ist das Vorhandensein vergleichbéndurformen eine wesentliche
Voraussetzung fur erfolgreiche Kooperationen zwesc@®rganisationen. Unterschiedli-
ches kulturelles Verstandnis fuhrt zu Differenzem Bielvorstellungen, Fuhrung und
Strategieumsetzung (RRIGUEZ UND WILSON 2002). Eine hohe kulturelle Uberein-
stimmung ist ein wichtiger Faktor, der das Chainngement in einer positiven Art
beeinflusst, denn ein gemeinsames kulturelles ¥edstis tritt eher ein, wenn Mitarbei-
ter die gleiche Sprache sprechen und den gleicleeizdht an Erfahrungswissen auf-
weisen (EIMEL ET AL. 2008,S. 24). Da der Begriff Kultur als solcher kaum niiessst,
werden in der Regel Verhaltensauspragungen ermiiel kann die Ubereinstimmung
von Organisationsleitbildern, Werten und NormeaRR ET AL. 2001, S. 362) als
Kriterium kultureller Kompatibilitdt herangezogerewden. Normen sind die Regeln,
durch die Wertvorstellungen operationalisiert werdénnen. Das Verstandnis von
Normen ist unterschiedlich je nachdem ob sie sidhgemeinsame Ziele (Netzwerk-
ebene) oder individuelle Ziele beziehen (Unternaisabene). Individuelle Ziele, also
Ziele auf Unternehmensebene, schaffen Normen lemsieauf Wettbewerbsverhalten,
wahrend Normen auf kollektiver Ebene auf den Emwagen gegenseitigen Interesses
und Austauschs basieren I\8oN 1995, S. 338).

Unter Berucksichtigung dieser Erkenntnisse erweitéxNF UND DAUTZENBERG (2006)
das Konzept der kollektiven Strategie um die beiereicheKooperationundKoordi-
nationsowie um die drelEbenenfirm, dyadic und network. Die theoretischen Rahmen
bedingungen fir ein SCN Management stellen sieefalgrmalen dar (Abbildung 11):
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Abbildung 11: Chain Management Framework
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« Cooperation rents and potentials
 External pressure of environment

Firm level

Quelle: Hanf und Dautzenberg 2006

Das fokale Unternehmen muss unter Berucksichtumgveeschiedenen Ebenen eine
Strategie ausarbeiten, die sowohl Strategien férkiioperation der Partnepdrtne-
ring strategies) beinhaltet als auch Strategien im Hinblick auf Hieordination der
Aktionen in der Supply Chairgsupply chain management strategiesjHANF UND
DAUTZENBERG 2006, S. 81). Die Schwierigkeiten, die sich bei Bearbeitung von
Managementmechanismen aufgrund dieser spezifisthiEmderungen an die Bereiche
Kooperation und Koordination ergeben werden im séhAbschnitt erlautert.

4.5 Berucksichtigung von Kooperationsstrategien

Jedes Unternehmen hat eigene Motive und Motivatipaeme Kooperation einzugehen.
Die Bereitschaft zur Kooperation setzt die Erkermtler Unternehmen voraus, dass ihr
eigenes Potential und ihre Ressourcen limitied sind durch die Bildung von Koope-
rationen erweitert werden kénnen. Vertikale Koopereen bringen jedoch einen erheb-
lichen Abstimmungsbedarf zwischen den Kooperatiartggern mit sich, der nur im
Rahmen eines differenzierten Beziehungsmanagenedieigtiv und effizient geregelt
werden kanfiBoOGASCHEWSKY1995,S.172).

Da es viele unterschiedliche Unternehmen innerkalbs SCN gibt, variiert auch die
Art der Beziehungen. Das fokale Unternehmen legjtvige diese Beziehungen gestaltet
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sein sollen. Die Ziele und Interessen der einzelteternehmen mussen sich erganzen,
damit ein gemeinsamer Profit entstehen kann. Katiser kann deshalb auch als die
Angleichung der Interessen angesehen werdenAt ET AL. 2005, S. 419). Das An-
gleichen der Interessen der individuellen PartneéCN erfolgt durch kollektive Strate-
gien in Bezug auf die Partnerschaften (partnerirejegyies) (MNF UND DAUTZENBERG
2006, S. 81). Partnerschaften zeichnen sich dadawsh dass sie einen bestimmten
Grad anKontinuitat aufweisen und das Zustandekommen der Beziehung dibe
reine Preisbeziehung hinaus gehte(Wzer ET AL 2000,S.550). Unter Annahme, dass
Ressourcen limitiert sind, und dass ein Wettbewsenbdiese Ressourcen existiert, sind
Anbieter, die eine knappe Ressource anbieten wegkdvomdglich auch noch in hoher
Qualitat anbieten, nur schwer ersetzbar. Umgelahmhen Anbieter einer Ressource
von geringerer Bedeutung leichter durch andere Mehkehmer ersetzt werden
(BUCHANAN 1992 ,S.65). Dies deutet darauf hin, dass strategischen®athaften dann
von grofRer Bedeutung sind, wenn es sich um lintiBessourcen handelt.

Eine Kooperationsbeziehung kann je nach Ausrichtdag Ziele strategische oder
operationelle Eigenschaften aufweisen.EMTZER ET AL definieren strategische aus-
gerichtete Partnerschaften (strategic partnerirlg),an-going, long-term, interfirm
relationship for achiving strategic goals, whicHivlr value to customers and profit-
ability to partners” (MNTZER ET AL 2000, S. 550). Strategisch ausgerichtete Beziehun-
gen zielen darauf ab, die Wettbewerbsposition detethehmen zu verbessern
(WEBSTER1992,S.8). Gegenuber den Wettbewerbern der Kooperatiotrsgazeichnet
sich strategic partnering durch Exklusivitat unchZgartigkeit aus (MNTZER ET AL
2000). Operative Partnerschaften (operational partg) ist definiert als ,needed,
shorter-term relationship for obtaining parity widtbmpetitors® (MENTZER ET AL 2000,

S. 550). Operativ ausgerichtete Partnerschafteauebhen die operationale Effizienz
und Effektivitat durch kurzfristige Beziehungenwarbessern, um mit dem Wettbewerb
gleichzuziehen (MNTZER ET AL 2000, S. 552). Diese Art der strategischen Orientie
rung erfordert weniger Zeitaufwand und organisatite Ressourcen und ist deshalb
wesentlich einfacher zu implementieren als stratdmis Partnering. Strategische Ziele
werden in operativ ausgerichteten Partnerschafight nffengelegt. Bisherige Anséatze
des unternehmensibergreifenden Supply Chain Mare&gsenkonzentrieren sich auf
operativ ausgerichtete Kooperationen der Wertsahigskette. Unternehmen, die eine
reine Kostenfuhrerstrategie verfolgen, produziareder Regel Produkte, die den Mi-
nimum- bzw. Standardqualitatsanforderungen geniigemr UND PIENIADZ 2007, S.
110). In diesem Fall ist es ausreichend, ,arm-lehBeziehungen durch eine operative
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Beziehungsstrategie aufzubauen. Auf diese Weisdgeder vertikale Austausch mehr
oder weniger stark tUber die Spot-Méarkte. Fir destesgische Ziel des Qualitatsfuhrers
sind intensivere Beziehungen unabdingbar. ,A trtratsgic partnership cannot be
achieved without a shared strategic orientationahah level of partnering implemen-
tation“ (MENTZER ET AL 2000,S.564). Vertikale Koordination wird dabei stark koepe
rativ gestaltet bis hin zur vertikalen Integratidim die dargestellten unterschiedlichen
Formen der partnerschatftlichen Ausgestaltung voap€oationen im Management von
SCN zu bertcksichtigen, postulieren# UND HANF (2007) die Unterscheidung zwi-
schenoperativ und strategisch ausgerichtetem Chain Managment (HANF UND
HANF 2007,S.497). Die operative Ausrichtung umfasst Instrumentedem Ziel, die
gleiche Ebene wie der Wettbewerb zu erreichen.té&fische Managementkonzepte
haben das Ziel, Wettbewerbsvorteile fir das Netkwed damit fir das fokale Unter-
nehmen zu generieren.

Auch wenn Kooperation als eine Voraussetzung fig dastandekommen von SCN
angesehen werden kann, kommt eKeoperationsproblemenin Netzwerken. Auslo-
ser fur die Entstehung von Kooperationsproblemed Isiteressenskonflikte zwischen
den verschiedenen Akteuren. Konflikte treten auénw Partner erkennen, dass das
Verhalten des Anderen das Erreichen der eigenele Zieeintrachtigt (EMP UND
GHAURI 2001,S.102), wenn z.B. gemeinsam erzielbare Gewinne roigicht werden,
da einige Beteiligte nur nach dem eigenen Gewirebsth und dementsprechend oppor-
tunistisch handeln. ,Adopting a global perspects/eften difficult because the individ-
ual member has been trained to work as a singigyemily guided by local perspective
and often exhibits opportunistic behaviourifSTUPANG UND SRIDHARAN 2002,S.16).

Im Grundsatz resultiert das KooperationsproblemensmMotivationsproblem, das
aus der Spieltheorie als Gefangenendilemma bekanh(BULATI et al. 2005, S. 419).
Dieses Problem kann durch das Angleichen der Issere mithilfe von formalen und
informellen Mechanismen erreicht werdenu(@TiI 1995,S. 87; Uzzl UND GILLESPIE
2002, S. 614; Xu UND BEAMON 2006, S. 5). Formale Mechanismen wie vertragliche
Regelungen mit den Kooperationspartnern konnent meh Komplexitéat einer realen
Kooperationsbeziehung abbilden; das heil3t, niahfefilie Eventualitat bestehen explizit
vereinbarte und eindeutig interpretierbare Regedtan@VIN ET AL. 2005,S. 243). In
vielen Féllen treten aber gerade in Situationendexartige, nicht geregelte Falle auf-
treten, die unterschiedlichen Interessenslagenage TLetztlich bleibt bei aller vertrag-
lichen Regelung immer ein gewisses Beziehungsridikn Opportunismus vorbeugen
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zu konnen ist es wichtig, Vertrauen aufzubauen.sjeschieht durch den Aufbau
sozialerBindungen, d.h. eine bessere Einbindung der Partner in désidek, so dass
sich die Partner mit dem Netzwerk besser idengifesn konnen. Durch eine starke
Identifikation der Partner mit dem Netzwerk stalgten Bereitschaft in das Netzwerk
zu investieren (BANOVETTER 1983,S. 224; RODRIGUEZ UNDWILSON 2002,S.57). Im
Englischen trifft der BegrifiCommitment auf diese Beschreibung besonders gut zu.
Commitment bedeutet, dass sich die Partner fregnvdli Gunsten einer gemeinsamen
langfristigen Ausrichtung in ihren Verhaltensal&timen einschrénken (BvER ET AL.
1987). Es handelt sich bei Commitment um eineriskfien Baustein innerhalb eines
langfristig orientierten Managements. ,Getting diggp committet reduces uncertainty
in the outcome of management’AkPASAARI ET AL. 2007, S. 831). Commitment zeigt
sich dadurch, dass die Geschéftspartner auch sekzeiten die Verbindung zueinander
fur aul3erst wichtig halten und nicht aufs Spiettest. Die Hauptaspekte von Commit-
ment sind die Glaubwurdigkeit der Partner, die Kuntdt der Beziehung und die
langfristige Orientierung. Je héher das Commitmeéesto geringer ist die Bereitschaft,
den momentanen Partner auszutauschemf ET AL. 2008, S. 24). Zu den kritischen
Investitionen zahlen insbesondere die Bereitstglhaon Zeit und Personal, aber auch
physische Ressourcen wie Informationstechnologm ET AL. 2005, S. 242). Die
Verfugbarkeit von Informationstechnologien hat eiredeutenden Einfluss, da Kom-
munikation Uberhaupt erst die Basis dafir schaffte enge soziale Bindung bzw.
Commitment zu erlangen. Als Informationsaustausthimente eignen sich E-mail,
Voicemail, Internet, Video Konferenzen, am wichtégs ist jedoch eine regelméafiige
face to face Kommunikation §ATUPANG UND SRIDHARAN 2002,S.22).

Selbst wenn die erwahnten Mechanismen helfen, Katipe zu erreichen und die
Grundlage einer gemeinsame Interessensbasis imv®@idnden ist, kobnnen Probleme
bei der einheitlichen, gemeinsamen Umsetzung derdssen (Koordination) entstehen
(GULATI et al. 2005, S. 419;@EATI UND SINGH 1998, S.785, 811).

4.6 Berucksichtigung von Koordinationsstrategien

Neben Kooperationsmechanismen, um “alignment @rasts” zu erreichen, sind auch
Koordinationsmechanismen zu etablieren, die sgeRPmebleme der “aligment of ac-
tions” angehen. Bislang wurde mehr Zeit in die Wsiiehung von Kooperationsmecha-
nismen gesteckt, wahrend die Koordinierung unten @egriff des Supply Chain Ma-
nagements zum einen einer immer noch sehr hetezagBagrifflichkeit unterworfen
ist und zum anderen in ihrer eigentliche Bedeutinobt deutlich abgegrenzt wird.
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»Coordination is the act of managing interdependenbetween activities. [...] if there
is no interdependencies, there is nothing to coatd‘(MALONE UND CROWSTON1991,
S. 12). Im Allgemeinen entstehen Interdependenzem,dwenn die Entscheidungen
und Handlungen des einen Partners die Entscheidumgeé Handlungen der Partner-
firmen beeinflussen AEUVSEN 2004, S. 126). Dies ist in einer triadischen Bleareys-
struktur, wie sie in Netzwerken vorhanden sind, enuher Fall.

Bei der Erarbeitung von Koordinationsmechanismenhdyadischer Ebene sowie auf
Netzwerkebene muss das fokale Unternehmen verssiegkiten von Interdepen-
denzenbeachten. hzzarRINI und Mitautoren nennen drei Arten von Interdeperdan
und beziehen sich damit auk®vPSON(1967), der die Wechselbeziehungen zwischen
Organisationen oder Unternehmen in einem Netzwénkdrei Typen kategorisiert:
gepoolte, sequenzielle und reziprokexfkArINI ET AL. 2001, S. 11). Die Form der
Koordination wird mit zunehmender InterdependenZamgreicher. Abbildung 12 und
Tabelle 6 stellen die Arten der Interdependenzehdie dazugehdrigen Koordinations-
formen dar.

Abbildung 12: Typisierung der Interdependenz

2 ®
o—>ro—>o / \
@-------- » ot+—>o
(a) Pooled (b) Sequential (¢) Reciprocal

Quelle: Lazzarini et al. (2001), S. 11

! eigentlich bezieht sich Thompson auf die Wechsglwigen innerhalb der Unternehmen. Andere Autofauldti
und Singh 1998, Lazzarini et al. 2001) haben didseatz auf die interorganisationale Ebene Ubeztrag
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Tabelle 6: Koordinationsformen der verschiedenen Iterdependenzen

Art der Interdependenz Charakteristik Koordinations form

Pooled interdependencies schwache, soziale Bindtingestandardization

heterogenes Fachwissen; Standardisierung

sequential interdependencies Direkte Beziehungen; coordination by plan
g]npdu;rgﬁfc' einen ist Output des Koordination durch Aufstellung
Reduktion von Transaktions- X%?Olrlzgen und zeitlichen
kosten 9

reciprocal interdependencies starke soziale Bindaong mutual adjustment
Gegenseitige Abhangigkeit;

flexible, gegenseitige Anpas-

Input des einen ist Output des
sung

anderen und umgekehrt;

Quelle: Eigene Darstellung nachzzARINI ET AL. 2001

In vertikalen Beziehungen, also wenn fiur die Wértgdung eines Produktes gemein-
same Aktivitdten verschiedener Stufen erforderbald, treten reziproke Interdepen-
denzen auf (BLATIET AL. 2005, S. 423). Hier sind die Entscheidungsmoglitbkeder
beteiligten Akteure vom jeweiligen Verhalten dedaren abhangig, denn die Ergebnis-
se der Handlungen der einen werden zu den Vorawsggn der Handlungsoptionen
der anderen (AzzARINI ET AL. 2001, S. 12). Dieses Interdependenzmuster $ielie
Koordinations- und Kooperationsanforderungen anbéieiligten Akteure, da kontinu-
lerliche Abstimmungsprozesse notwendig sindoNMPSON spricht von der Notwendig-
keit zur ,coordination by mutual adjustment* (Koordtion durch eng aufeinander
abgestimmte und ineinander greifende StrategiendNiPSON1967, S. 54 f.). Rezipro-
ke Interdependenzen kénnen Ausgangspunkt fur KEe&ferhalten sein und damit
Koordinierungsschwierigkeiten hervorrufen. Die Eimfung eines kollektiven Lernpro-
zesses fordert die Kommunikation und fuhrt zum \&isswustausch auf Netzwerkebene.
Damit wird die Identifizierung mit dem Netzwerk g@ékt und die beidseitige Anglei-
chung wird vorangetrieben HOMPSON1967, S. 55DYER UND NOBEOKA 2000,S.351).

Je komplexer die Interdependenzen, desto héhérdillzeitliche und personelle Ein-
satz aus (Mv ET AL. 2005, S. 243; EERAM UND COOPER1993, S. 4). Die fokale Unter-
nehmung ist ebenso wie die beteiligten Partnerdéststden Aufwand fir die Koordina-
tion moglichst gering zu halten. Es bedarf dah&ziehter Koordinationsmechanismen,
damit die Kostenersparnis, die aus der Konzentraid die eigenen Kernkompetenzen
resultiert, nicht durch die Kosten fur das Netzweakagement aufgehoben werden.
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Es wird ersichtlich, dass die Unternehmen mit ihrehviduell auf Kooperation ausge-

richteten Handlungsentscheidungen die Netzwerktrubeeinflussen. Neben der
direkten Interdependenz der Unternehmensbeziehuregam auch Wechselwirkungen

zwischen dem individuellen Verhalten der Unternehraad der sich daraus ergeben-
den Gesamtstruktur des Netzwerks vor. In einem Wtz missen Gewinne ebenso
wie Kosten und erforderliche Investitionen unten dikteuren aufgeteilt werden. Das
Netzwerk umschreibt folglich mehr als die Summe deternehmensakteure und deren
Beziehungen, da es in seiner Gesamtheit Auswirkuagédas Verhalten des einzelnen
Unternehmens und vice versa hat.

Nicht immer ist den Akteuren bewusst, dass ihre diargen interdependent sind.
Koordinierungsprobleme sind das Ergebnis von mangelhaften Kenntnissen diee
Verhaltensweisen der anderen und dariber wie denen Handlungen mit denen der
anderen in Verbindung stehenu@Ti ET AL. 2005,S.419). Koordinierungsprobleme
leiten sich von den unterschiedlichen Abhéangigkeitdso Machtverhaltnissen der
Unternehmen ab. Um die Koordinierungsprobleme zeitigen muss das fokale Un-
ternehmen fir alle Beteiligten Koordinationsmeckaren festlegen, die die Probleme
beseitigen konnen. “Coordination mechanisms, wlach tools to address particular
coordination problems, are at the core of supplgirchmanagement practice and re-
search” (RGATE ET AL. 2006, S. 132) (vgl. Abbildung 11).

Das fokale Unternehmen muss Koordinationsregelwiekeéln, die die Abstimmung
zwischen den unterschiedlich spezialisierten Urtemrmen vereinfachen {BR UND
NOBEOKA 2000, S. 364). Fur die Koordination von Wertschagiketten werden in der
Literatur haufig Preismechanismen als zentrale Meigdmen herangezogen. Befragt
man jedoch in der Praxis Manager nach Koordiniesareghanismen, wie in der Studie
FUGATE ET AL. (2006), so gelten Preismechanismen als negdiivéiussfaktor auf die
Steuerung von Wertschopfungsketten. Einen weshetli@eitrag flir ein erfolgreiches
Management liefert hingegen die Koordinierung dé&ld&fe. Dazu z&hlen folgende,
u.a. bei 8UATUPANG ET AL. (2002), FUGATE ET AL (2006), XU UND BEAMON (2006)
genannten, Mallnahmen: Schaffung von klav&acthtverhéltnissen und Transparez,
Informationsaustausch zum Aufbau vorwWissen und Synchronisierung von Ablau-
fen. DaMacht und Anerkennung zwischen den Partnern untersatiegérteilt sind,
ist fir eine Zusammenarbeit im Allgemeinen und sgkefiir die Aufgabe des fokalen
Unternehmens als Kettenkapitan die Schaffung kigi@chtverhaltnisse notwendig. Im
Zusammenhang mit der Koordinierung bedeutet dieafiahg von klaren Machtver-
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haltnissen die Einflussnahme auf die Partner waleitbesondere Stellung des fokalen
Unternehmens im Hinblick auf die Implementierungd uverfolgung gemeinsamer
Strategien unterstrichen wird 81 uND Wu 2009;LAMBERT UND CoOPER2000).

Bestehende Unsicherheiten zwischen den Partnernekdmneduziert werden, indem
Informationsasymmetrien abgebaut uhdhnsparenz im Hinblick auf die Entschei-
dungen und das Verhalten der Partner geschaffah Wirsicherheit Gber die Handlun-
gen der anderen Kettenmitglieder herrscht aufgmadgelnder Kommunikation, weil
nicht rechtzeitig und nicht gentigend Informatiorearsgetauscht werden, um so die
Aktionen aufeinander abzustimmen U@TiI ET AL. 2005, S. 419; KNF UND
DAUTZENBERG2006,S.83). Von Transparenz kann gesprochen werden, warnxeitz-
werk Informationen gezielt verfigbar gemacht unduget werden. Der freie Zugang zu
Informationen Uber die Produkte, die Partner une istrategische Ausrichtung etc.
muss allen zur Verfiigung stehen, ohne Verlust ddgrdgerung (REUVSEN2004, S.
126).

Die Koordinierung desnformationsaustauschszielt darauf ab, relevante Informatio-
nen zielgerichtet und zeitnah den Entscheidung®trdgur Verfligung zu stellen €k
ET AL. 1997;FUGATE ET AL. 2006). Damit der Austausch von Informationen einach-
haltigen Effekt auf den Wissensaustausch hat, ieaKdmmunikation regelmafdig und
in Form kontinuierlicher Abstimmungsprozesse inklasFeedback zu erfolgen. Bei
Unternehmen, die in einer Studie vorvHR ET AL. durch die Bildung strategischer
Kooperationen eine deutliche Wertschopfungsstergemorweisen konnten, war insbe-
sondere eine Verbesserung des Wissensmanagemizoisteden. Als MaRnahmen fiur
die Wissensvermittlung wurden neben Managementsgemninsbesondere Mal3nah-
men genannt, um sich gegenseitig kennenzulernenvandinander zu lernen. Dazu
gehdren Moglichkeiten des zwischenbetrieblichenwgdting (,virtual meetings"®),
Veranstaltungen von Roundtables oder Get-togethet gemeinsam organisierte
Workshops. Ein weiterer Vorteil gemeinsamer Veralhsbhgen ist eine verbesserte
Aul3enwirkung, denn die eigenen Kooperationen werdem potentiellen Partnern
wahrgenommen (ZeR ET AL. 2001, S. 40-43).

Koordinierung bedeutet auch, strategisch ausgetielBeziehungen mit dem Ziel zu
steuern, die Netzwerk Kompetenzen zu einer Gesd@nstheammenzufihren. Um die
Partner und deren Aktivitdten besser zu verstemehhesser mit dem eigenen Unter-
nehmen verbinden zu kdnnen, mussen die zwischéeltlethen Ablaufe in der Wert-
schopfungskette synchronisiert werdere(Wzer ET AL 2001,S.7). UnterSynchroni-
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sation ist das Aufeinanderabstimmen von gemeinsamen A#tem und Prozessen zu
verstehen (BMATUPANG ET AL. 2002, S. 293). Dazu zahlen das Abstimmen zeitlicher
Handlungsabfolgen und das aufeinander AbstimmenZusténdigkeiten, aber auch die
Einflhrung von Standards wird als wichtiger Koordrangsfaktor angesehenu&ATE

ET AL 2006,S.150). Um neben den internen Ablaufen auch den heislgetrieblichen
Austausch koordinieren zu kénnen, missen auf Uaeltenensebene (firm level) inner-
betriebliche Voraussetzungen geschaffen werdenu Qahort, dass spezifische Mana-
gementfahigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeitavisdechnologische Einrichtungen
vorhanden sind (EHHMERIKS UND DUYSTERS 2007, S. 31, WNF UND DAUTZENBERG
2006,S.87). DvER UND SINGH (1998) weisen darauf hin, dass ohne geeignete KKemp
tenzen das komplementare Wissen der Partner nieint $tiftend ausgetauscht werden
kann.

Wie viel Koordinierung notwendig ist, hangt unterdarem von der Komplexitat der
Produkte und der Anzahl der Lieferanten und Abnehate (LAMBERT UND COOPER
2000, S. 69). Je mehr Akteure involviert sind, ddgiher ist die Anzahl der Interaktio-
nen und gegenseitigen Wechselbeziehungen. Um sithgehen, dass das Netzwerk
effizient ist, ist eine kontinuierliche Uberprifurter aktuellen Mitglieder und auch
potentieller Mitglieder notwendig und gegebenesfalne Reduzierung der strategi-
schen Partner. Es ist entscheidend, diejenigenubdteu identifizieren, die den Erfolg
der Wertschopfungskette ausmacheod€eRr ET AL 1998, S. 5; MN ET AL 2005, S.
242). Wird die Koordinierung der gesamten vertikakette zu kostspielig, dann bilden
sich streng koordinierte Subsysteme herauggrund limitierter Ressourcen kommt es
vor, dass das fokale Unternehmen das Vertraueneimrbleren Mitglieder setzt, dass
diese die Prozesse im Sinne des Kettenkapitansgean®ie Motivation dazu kommt
von geringeren Transaktionskosten und besserenwabbungsmdglichkeiten ob die
Umsetzung in der Kette erfolgt YZBERSZTAIN UND FARINA 1999 S. 256; GOPER ET
AL.1998,S.8).

4.7 Resumee des Kapitels

= Mit den heutigen Anforderungen an die Produkte debensmittelbranche (z.B.
Qualitat und Nachhaltigkeit) steigt der Integratggrad vertikaler Beziehungen.
Das Management geht Uber die eigenen Unternehmemagn hinaus und die
ganzheitliche Betrachtung der Wertschopfungskestédg zur notwendigen Mana-
gementaufgabe.
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Zu den bekanntesten unternehmensuibergreifenden gdarentsystemen zahlen
Total Quality Management (TQM), Supply Chain Mamaget (SCM) und Efficient

Consumer Response (ECR). Diese Konzepte sindlatdrale Beziehungen ausge-
richtet und vernachlassigen die strategische Alnsuicg; damit gentigen sie nicht
den Anforderungen komplexer Supply Chain Netzwerke.

Die Steuerung von komplexen Kettenorganisation&zt das Vorhandensein einer
im Netzwerk anerkannten Strategie voraus. Solch ledtiektive Strategie wird vom
fokalen Unternehmen implementiert und dient allemtiern als Handlungsanlei-
tung zum Erreichen der gemeinsamen Netzwerkziele.

Probleme treten auf, wenn einerseits unterschibdlimteressen nicht aufeinander
abgestimmt sind und andererseits Unsicherheit undiissenheit Gber das Verhal-
ten der anderen Akteure herrscht.

Das Management von Kettenorganisationen funktiomiest, wenn die Ausrichtung
der Partnerunternehmen mit den Vorstellungen dkalém Unternehmens auf einer
Linie sind. Insbesondere gilt es, die Unternehnteategjie der Partner mit der kol-

lektiven Strategie, d.h. der Strategie des fokalaternehmens abzustimmen.

Zur Steuerung von Netzwerken mussen deshalb Machamibereit gestellt werden,
anhand derer das Angleichen der Interessen (,aligntrof interests”) und der Ab-
bau von Handlungsunsicherheit (,alignment of actinerfolgen. Die kollektive
Strategie muss sowohl Aspekte der Kooperationr@asen) als auch der Koordina-
tion (Handlungen) bericksichtigen.

Die verschiedenen erfassten Steuerungsmechanismeénnachfolgend den drei
Bereichen Ebenen, Kooperation und Koordination auggen:

Ebenen Kooperation Koordination
Zielorientierung und strategi- Kontinuitat und Motivation Macht

sche Ausrlf:htung Bindungen, Commitment Informations-, Wissensaus-
Kulturelle Ubereinstimmung Ahnliche Interessen tausch

Ressourcen (Infrastruktur, e Transparenz

Arbeitskréifte, Zeit) Konfliktlosungen Synchronisaton

Fahigkeiten und Management-
kompetenzen
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5 Anwendung der Balanced Scorecard im Supply Chain Newerk

Aus den vorangegangenen Kapiteln kann festgehalegden, dass die Bedeutung der
unternehmensubergreifenden vertikalen Kooperation Wertschopfungsketten zu-
nimmt, und die Koordinierung einer gemeinsamerntegiachen Ausrichtung eine wich-
tige Rolle spielt. Doch wie lassen sich solche Beangen am besten steuern? Im Hin-
blick auf die Optimierung der Wertschopfungsnet&eeist zur Steuerung durch das
fokale Unternehmen ein unternehmensuibergreifendasalyementsystem erforderlich.
ARAMYAN ET AL. stellen fest, dass es in WertschopfungsketterAdebusiness bislang
noch keinen “balanced approach” im Sinne einegiiegen Managementsystems gibt,
das verschiedene Aspekte z.B. finanzieller undtrfiolanzieller Art, qualitativer und
quantitativer Art in einem Managementansatz vergh®AMYAN ET AL. 2007, S. 305).
Da, wie in Kapitel 4 gezeigt, Konzerneigenschafteer bestimmten Annahmen auf
SCN Uubertragen werden kénnen, liegt der Versuclendre grundlegende ldee der
Balanced Scorecard als mehrdimensionales strabesgisklanagementsystem auf Un-
ternehmensebene auf die Anforderungen einer Nekelvene zu Ubertragen.

Kapitel 5.1 widmet sich ersten Ansatzen einer ungiemensuiubergreifenden Balanced
Scorecard. Wie diese Ansatze zu bewerten sind mblldk auf die Fragestellung folgt
in Abschnitt 5.2. Daran schliel3t die Konzeptionigreiner Balanced Scorecard fir das
Management von Wertschopfungsnetzwerken an. Alesddtid wird in Form eines
Exkurses auf die Bedeutung von Vertrauen in diedeasammenhang eingegangen.

5.1 Erste Ansatze einer unternehmensubergreifenden Bat@ed Scorecard

Die Literatur zur BSC beschréankt sich im Wesen#ithauf die Anwendung dieses
Konzeptes fur die Steuerung der Unternehmenseldgreemzelner Geschaftsbereiche.
Bisher beschaftigen sich nur wenige Autoren mitMedifikation der klassischen BSC

fur das Management von SCN, obwohl die Bedeutusgrigrumentes BSC unumestrit-

ten ist (FORVATH UND PARTNER 2001).

Grinde, die fir den Einsatz der BSC in einer ertdmnden stufentbergreifenden
Konzeption fur das Agribusiness sprechen, sind pedgmatischer Art, denn die BSC
geniel3t einen hohen Bekanntheitsgrad in der Wiafsaind stol3t nicht zuletzt wegen
ihrer mehrperspektivischen Kennzahlenbetrachturfidpiaaite Akzeptanz. Die Balanced
Scorecard ist als Managementsystem in der Lage,utéernehmenstubergreifenden
Wertschopfungsprozess strategisch zu steuern um@&delg messbar und damit trans-
parent fur alle beteiligten Unternehmen zu machen.
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Die Grundelemente der BSC, die eine ErweiterungB&€ als unternehmensibergrei-
fendes Managementinstrument ermoglichen, sind:

= Strategieorientierung
= Ausgewogenheit durch Wahl der Perspektiven
= Darstellung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Die Vorteile, die KkPLAN UND NORTON der Balanced Scorecard zusprechen, lassen sich
von Unternehmensebene auf Netzwerkebene Ubertr&mnnach ermdoglicht es die
Balanced Scorecard, Strategievorgaben in konkret&ungsgrof3en und Zielsetzungen
zu Ubersetzen und erleichtert es dem fokalen Ueltenen dadurch, die notigen Mal3-
nahmen zu ergreifen, um das Netzwerk zu managenRL@I UND NORTON 1997).Es

ist naheliegend, den Einsatzbereich der BSC Uberliternehmensgrenzen hinaus
auszudehnen (vgl. WER UND SPEH 2000u. 2001, WERNER (2000), SOLZLE ET AL.
2001,LANGE ET AL. 2001,WEBER ET AL 2002, ZAMMERMANN ET AL. 2003). Erste Er-
gebnisse von Fallstudien zeigen, dass die BSC atdwérkebene positive Effekte in
den Bereichen Vertrauen, Besseres Verstandnisrdétee und Ablaufe der Partner,
Transparenz hinsichtlich der Ziele der Partner, gjasame Optimierungsbemuihungen
und Verfolgung gemeinsamer strategischer Zielewarbn kann (EIMERMANN ET AL.
2003, S. 561). Die meisten Ansatze zu unternehnhbengteifenden BSC gehen davon
aus, dass die Netzwerk Balanced Scorecard in wiselitsger Beziehung zu den von
den Netzwerkunternehmen intern genutzten BSC dieétVerknlpfung der Netzwerk
BSC mit den einzelnen Unternehmens BSC findet demch Kopplung der Perspekti-
ven statt (ANGE ET AL. 2001, S. 80).

Entsprechende Ansatze finden sich BREWER UND SPEH (2000u. 2001) und in den
deutschsprachigen Publikationen WWMERNER (2000). Beide Anséatze sowie der Ansatz
von ZIMMERMANN ET AL . (2003) orientieren sich eng an der BSC voxPKAN UND
NORTON. Sie verwenden die Grundstruktur mit den klassiachier Perspektiven und
nehmen kleinere inhaltliche Anderungen vor, dieseintegration unternehmensiiber-
greifender Kennzahlen erlauben. Dabei verzichtenAditoren auf strukturelle Anpas-
sungen an die beschriebenen Anforderungen eineanddmanagements. Die reine
inhaltliche Anpassung der BSC bedingt, dass Netzaggrekte in bestehende Perspekti-
ven integriert werden missen. So seBeswER UND SPEH das Ziel des Partnership
Management als Teil der Lern- und Entwicklungspeksipe an, der Netzwerkcharakter
wird dadurch allerdings vernachlassigRéVvER UNDSPEH 2000, S. 85).
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STOLZLE ET AL . (2001) undWEBER ET AL. (2002) sehen die Notwendigkeit, sowohl
inhaltlich als auch strukturell Anpassungen vorfumen. SOLzLE ET AL. fokussieren
auf die entscheidenden Problemfelder von Netzwerkymamik, Komplexitat und
Intransparenz und ergédnzen als fiinfte Perspektivie d.ieferantenperspektive
(STOLZLE ET AL. 2001,S.75). Das Konzept einer zusatzlichen Perspektive airch
von anderen Autoren propagiert. Haufig wird diesespektive unter dem Begriff Ko-
operationsperspektive gefihrtiRERT 2006,JEHLE ET AL. 2002). Die Kooperations-
perspektive dient der Abbildung der Wirkungen zWwesabetrieblicher Kooperationen
innerhalb des Supply Chain Netzwerkes. In der Koatpensperspektive werden die
erfolgskritischen Faktoren der Kooperation dardksi@ahrend die vier traditionellen
Perspektiven in allen Partnerunternehmen die gieichiele und Messgrol3en aufwei-
sen, wird die funfte Perspektive, die dem Austawsdbrner Partner oder Kunden dient,
von jedem Unternehmen in der Kette individuell goagest. Damit greift nur die funfte
Perspektive das unternehmenstbergreifende Managauienvdhrend sich die Gbrigen
vier Perspektiven auf das interne Unternehmensnesmneigt beziehen. Bei der struktu-
rellen Anpassung der BSC vone&ER ET AL (2002) werden unternehmensubergreifen-
de Sachverhalte fur Wertschopfungsketten dahingkehmrticksichtigt, dass sie die
beiden Perspektiven Finanzen und Prozesse durdhedgpektiven Kooperationsquali-
tat und Kooperationsintensitat erganzere@aR ET AL S. 140).

Eine wichtige Frage, die im Zusammenhang der bigmaghnten Konzepte weder
gestellt noch beantwortet wurde, ist die Frage ndem Einsatzgebiet der BSC fur
KettenorganisationenWINKLER (2006a) macht als einziger eine deutliche Aussage
Uber den Anwendungsbereich seiner Wertschopfunigsk&SC. Er bezieht sein BSC
Modell auf die Anwendung durch ein fokales Untemeh in einem partnerschatftli-
chen Netzwerk innerhalb einer Wertschépfungsk&teukturell bleibt Winkler bei vier
Perspektiven. Neben der traditionellen Finanz- Kinddenperspektive, platziert er eine
Supply Chain Perspektive sowie eine Kooperatiorsgaitive. In der Kooperationsper-
spektive finden sich ZielgréRen, die die Zusammiesiazwischen den Partnern steu-
ern. Auch WNKLER spricht in diesem Zusammenhang von weichen Zialesh fasst
darunter Zufriedenheit der Partner, VerbesserumgJdéernehmenskultur oder Aufbau
freundschaftlicher Beziehungen. Die Supply Chaimspektive enthélt prozess- und
ressourcenbezogene Ziele, die zur ZielerreichumgFdeanz- und Kundenperspektive
erforderlich sind (WNKLER 2006a, S. 295). In seinen Ausfihrungen zum Manageme
weist WINKLER explizit auf die Unterscheidung zweier Betrachseigenen hin, der
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Netzwerkebene und der Akteursebene. Diese Untadsoig erweist sich als unum-
ganglich (vgl. Kapitel 4).

5.2 Bewertung der Ansatze und Folgerung
Fur einen Einsatz der BSC fur das Management v@pl$hains existieren nur erste
Anséatze. Diese Ansatze berlicksichtigen in unteesitich starker Auspragung:

» die strategische Steuerung der Supply Chain
* eine mehrdimensionale Bewertung

Einige dieser Ansatze weisen explizit die Einbeargh sdmtlicher Wertschépfungs-
partner auf, andere beziehen sich auf die Anwendiyadischer Beziehungen. Tabelle
7 fasst die wichtigsten Merkmale der vorgestellfersatze zusammen und stellt die
Ansatze gegentber.

Tabelle 7: Zusammenfassende Darstellung der Anséteéner unternehmensubergreifen-
den Balanced Scorecard

Name Autoren Perspektiven | Anpassungen Inhalt

BREWER UND SPEH

2000 u. 2001 Keine strukturelle
Anpassung, Netzwerkgedanke wird in die traditionel-
WERNER 2000 4 nur inhaltliche len 4 Perspektiven integriert
ZIMMERMANN ET AL. 4 Anpassungen
2003
STOLZLE ET AL. 2001
(RICHERT 2006, JEHLE 5 Zusatzlich Lieferantenperspektive
ETAL. 2002)
Strukturelle und Ersetzen 2 traditionelle Perspektiven
WEBER ET AL. 2002 4 inhaltliche Anpas- . pe
sungen durch 2 Kooperationsperspektiven

Ersetzt 2 traditionelle Perspektiven durch
WINKLER 2006 4 1 Supply Chain Perspektive und 1
Kooperationsperspektive

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Herausforderung eines BSC Ansatzes fir denaEinauf Netzwerkebene liegt
darin, eine Managementhilfe fur die strategischétaife zu erarbeiten. Die bisherigen
Ansatze versuchen die strategischen zwischenbltheh Ablaufe in eine standardi-
sierte Unternehmens-BSC zu integrieren. Die meidinhier dargelegten BSC (vgl.
BREWER UND SPEH 2000U. 2001,WERNER 2000, §OLZLE ET AL. 2001,WEBER ET AL

2002, ZAMMERMANN ET AL. 2003) versuchen damit beide Funktionen zu erfjili&im-

lich den unternehmensibergreifenden strategischdorderungen gerecht zu werden
und dabei die Umsetzung auf Unternehmensebenenzogéchen. Dies soll entweder
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dadurch erreicht werden, dass zwei Perspektiveudiiribergreifenden Einsatz reser-
viert werden und die anderen beiden Perspektivaarnehmensindividuell gestaltet
werden oder es wird eine zusatzlichen Perspekinge#ihrt, die den zwischenbetrieb-
lichen Aktionsraum aufnehmen soll. Die urspringi®SC dient den Autoren dabei als
Schablone, ohne jedoch die Spezifitdten des Kotipasmanagements zu hinterfragen.
Dabei kommt der fiir die Uberbetriebliche Zielabstiomg wichtige strategische Be-
reich zu kurz. Diese BSC sind zwar inhaltlich uatdweise auch strukturell den unter-
nehmenstbergreifenden Anforderungen angepasst,istoitin Einsatz durch die Kenn-
zahlenorientierung fur den Einsatz auf Unternehmleese bestimmt. Kennzahlen
werden auf Unternehmensebene ermittelt und ergt 8en Bedarf fur das Netzwerk
verfugbar gemacht. Kennzahlen liefern Ruckschlimdedie Performance des Unter-
nehmens und sind damit organisationsspezifischefmadls diese Balanced Scorecards,
die unternehmensibergreifende Scorecards zur Renfmemessung darstellen, soll
hier einRahmenmodell fir das Managementvertikaler, strategischer Netzwerke
entwickelt werdenWichtiger als konkrete Vorschlage zu MessgroRerzuséchst die
Ausarbeitung von Vorgehensweisen, wie die Stratdgie Rahmenbedingungen ange-
passt werden sollte. Die Ausarbeitung entspreche#igrofien und Messgrolien
bietet Raum fur weiterfihrende Analysen.

Vergleichbar mit der klassischen BSC dient einedd@is Management von Wertschop-
fungsnetzwerken abgewandelte BSC der Umsetzunjléiewerkstrategie. Ausgangs-
punkt der Erarbeitung einer Balanced Scorecardéir Einsatz als Managementsystem
fur Wertschépfungsnetzwerke ist die Vision und darabgeleitet die Strategie. Sie
verkorpert eine kurze und einpragsame Aussage déerangestrebten Zustand des
Netzwerks, und kann als Leitbild verstanden werdeie Strategie beschreibt den
Beitrag, den das SCN Management leisten kann, entdolgspotentiale der Kettenor-
ganisation und damit aller beteiligten Partner zhesn und auszubauen. Als strategi-
sches Managementsystem dient die Netzwerk BSC derétitzung des fokalen Un-
ternehmens (SCN-Fuhrung) bei der Steuerung des 86N der Erhaltung und
Initierung von Erfolgspotentialen im Netzwerk. Di@efinition einer gemeinsamen
Vision und einer kollektiven Strategie und derendétaung stellen die Erfolgsgrundla-
ge von Wertschopfungsnetzwerken dar. Wie bereitgilent (Kapitel 4) ist dies die
Aufgabe des fokalen Unternehmens, das in den meksilen auch der Initiator eines
Netzwerks ist (BKRAVASTIAET AL. 2002, S. 231) (Abbildung 13).
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Abbildung 13: Von der kollektiven Strategie zu derstrategischen Zielen

Netzwerk-
Strategie /
kollektive Strategie

1L

strategische Ziele

1L

MaBnahmen

Quelle: Eigene Darstellung

Mit Umsetzung ist in erster Linie das Herunterbeaclder kollektiven Strategie in die
wichtigsten strategischen Bereiche zu verstehen,diese dann mit entsprechenden
Zielen und Aufgaben zu fillen und um schlief3lica dbergeordneten Netzwerkziele zu
erreichen Dadurch wird die komplexe Strategie in einzelnestBedteile zerlegt, die
zueinander in Beziehung stehen. Mit der Ubersetaigrgkollektiven Strategie in be-
stimmte Aktionen erfolgt die Verknipfung detrategischen Managements und des
operativen Managements, denn das anschliel3ende FestlegedialgnifRen und Mal3-
nahmen zu deren Erreichung stellt den Ubergang aparativen Management dar
(ZIMMERMANN 2003,S. 137).

5.3 Konzeption einer Balanced Scorecard fir das Manageemt von Supply
Chain Netzwerken

Das Denken in unterschiedlichen Perspektiven Hdl#&, Strategie in ein ausgewogenes
Zielsystem zu Uberfihren #RLAN UND NORTON 1997,S.18). Die vier urspringlichen
Perspektiven der BSC entstanden aufgrund der AlsaveHielen, die allgemeingultig
in jedem Unternehmen von Bedeutung sind. Unternebiitgergreifend ist diese Ziel-
bindelung nicht sinnvoll, da auf Netzwerkebene emdé&ategische Elemente im Vor-
dergrund stehen. Um die BSC an unternehmessubiergtei Besonderheiten zu adap-
tieren sind die Perspektiven den Gegebenheiten paszen. Eine BSC fir
Wertschopfungsketten muss unternehmensubergreif8adeverhalte beriicksichtigen.
Ausgangspunkt dieser abgewandelten BSC ist dige§temmsetzung der Partner bezo-
gen auf das gesamte Supply Chain Netzwerk. Hierasigltiert eine inhaltliche und
strukturelle Veranderung der traditionellen Balah&etorecard. Strukturell erfolgt die



78

Gestaltung dahingehend, dass die als relevant elngesn Einflussfaktoren auf das
strategische Management als Perspektiven in diewéek BSC eingeherbie inhaltli-
che Anpassung beginnt bei der Festlegung derjerfigéatoren, die die jeweilige Per-
spektive am starksten beeinflussen. Diesen lassbénspater Ziele und Malinahmen
zuordnen.

Die BSC operationalisiert die spezifische Strategjiees Unternehmens nicht nur, in-
dem Ziele und Strategien heruntergebrochen westerdern auch indem sie die Ursa-
che-Wirkungsketten zwischen den vier Ebenen gestaihd so auf die Gesamtstrategie
ausrichten. Die Abbildung der Perspektivenzieleiimer Ursache-Wirkungskette macht
den Einfluss der Ziele einer Perspektive auf dieleaen Perspektiven sichtbar.
(RICHERT 2006). Ursache-Wirkungsbeziehungen sind bedeutémdas leistungsmani-
ge Optimum nicht in den Unternehmen, sondern in d&ertschépfungsnetzwerk
entstehen soll. Ursache-Wirkungsketten greifen @it wo Zusammenhange nicht
mehr bzw. noch nicht mit Kennzahlen erfasst werkiamen. Ursache-Wirkungsketten
bilden die kausalen Zusammenhange der strategistieén ab indem sie die strategi-
schen Ziele untereinander verknupfen. Sinn der tBiduag der Wirkungszusammen-
hange der einzelnen Zielindikatoren innerhalb unisehen den Perspektiven ist es,
dem Management eine klare und einfach strukturigtiersicht tiber samtliche Stell-
schrauben des Managementkonzeptes zu geben. Dajliken sdie Ursache-
Wirkungsketten in ihrer Anwendbarkeit so einfaclewnoglich sein. Eine grafische
Darstellung der Zusammenhange vereinfacht diestzicté (vgl. Abbildung 9: Bei-
spielhafte Darstellung von Ursache-Wirkungsbezigjeum).

Nach der ausfuhrlichen Beschreibung der Bedeutuagder Inhalte einer kollektiven
Strategie in Kapitel 4 und mit der Absicht, die Kgexitat der Managementfaktoren in
maoglichst wenigen Variablen zu vereinen, lasseh di@i wichtige Perspektiven fest-
machen, in die eine kollektive Strategie heruntergehen werden sollte. Dazu zdhlen
das Angleichen der Interess@fooperation) das Angleichen der Handlung@oordi-
nation) sowie die Beachtung, dass das Management aufschtedlichen Ebenen
(Ebenen)zu erfolgen hat. Im Netzwerkmanagement sind gjistbe Entscheidungen
auf die Ebene der Unternehmen im Netzwerk sowiedeifNetzwerkebene zu bezie-
hen. Die Einteilung von OvSTER ET AL 2004, die zur Unternehmensebene und zur
Netzwerkebene noch eine dyadische Ebene auswatstiunchaus seine Berechtigung,
denn die meisten Aktionen einer Kooperation lauigrer bilaterale Gesprache und
Absprachen. Im Hinblick auf die Suche nach den tigslten Bereichen, die es in einem
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Netzwerk zu managen gilt, konnen die Anforderungieine dyadische Beziehung wie
Vertrauen, Kooperationsbereitschaft oder Offenladst Teilaspekt einer Entwicklung
zur Netzwerkfahigkeit angesehen werden. Entschdidén das Management ist die
Erkenntnis, dass das Management zwei unterschiediber komplementare Ebenen
einbeziehen muss: Die Sichtweise aus der Akteueelpgnternehmensebene) und die
Sichtweise aus Netzwerkebene. Zu dieser Ansichtntkemauch ROVAN ET AL. (2007)
undGAGALYUK UND HANF (2009).

Strukturell ergeben sich daher die drei Perspektkmoperation, Koordinationsowie

die Unterscheidung voBbenenin Unternehmensebene und Netzwerkebene als wichti-
ge Elemente der Ausrichtung der kollektiven Straegnhaltlich liegen diesen drei
Perspektiven verschiedene Strategien zugrunde.sdsfir die Perspektive der Ko-
operation Strategien, die sich den BeziehungerPdener widmenRartnering Strate-
gien), fur die Perspektive der Koordination Strategigie, sich auf die Ablaufe in der
Kette beziehen@hain Management Strategienf)id zur Einbeziehung unterschiedlicher
Ebenen in das Management Strategien, die sowohUdiernehmensebenen als auch
Netzwerkebene betrachten.

In Abbildung 14 sind die drei Perspektiven in Foemer BSC abgebildet. Die drei

Perspektiven sind wiederum durch jeweils drei Mamagntmechanismen naher be-
stimmt. Die Wahl der Managementmechanismen bemuhtlen Ausfihrungen in den

Kapiteln 4.4, 4.5 und 4.6. Eine zusammenfassendast&ang der Operationalisierung

der drei Perspektiven liefern Tabelle 9 bis Tabglle

Weder die einzelnen Managementperspektiven, noeh Managementinstrumente
innerhalb der drei Perspektiven sind isoliert vaaader zu betrachten, sondern stehen
untereinander in Beziehung. Diese gegenseitige Adigkieit wird in Abbildung 14
durch den verbindenden Kreis dargestellt. Oft istbrobachten, dass durch das Top
Management die Ausrichtung an nur einem zentralebeHerfolgt, dieser eine Hebel
steht aber in enger Wechselbeziehung mit eineregaReihe anderer Stellhebel, die zur
Steuerung eines unternehmensibergreifenden Netesv&dasistent aufeinander abzu-
stimmen sind. Das heil3t, die Ursache-Wirkungsbexigbn zwischen den Manage-
mentmechanismen mussen erkannt und beachtet w@dmspielsweise ist die Verbun-
denheit der Partner als Bestandteil dooperation nicht unabhangig vom
Wissensaustausch als Bestandteilkleordinationzu betrachten. Es ist leicht nachvoll-
ziehbar, dass starke soziale Bindungen daflir sord@ss der Informationsaustausch
und damit der Aufbau von gegenseitigem Wissen elmgabzw. schneller vorangehen.
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Somit ist der Zusammenhang zwischigansparenznnerhalb der Perspektive Koordi-
nation und zwischeNerbundenheitaus der Perspektive Kooperation herauszustellen

und Uber Ursachen-Wirkungspfade darzustellen.

Abbildung 14: Modell fir das Management von Wertsclipfungsnetzwerken, basierend
auf der Balanced Scorecard

RN

Verbundenheit Wissensaustausch
Gestaltung der Gestaltung der
Ahnliche Interessen Partnerschaften Interaktionen Synchronisation
(Kooperation) (Koordination)
Konflikte l6sen Transparenz

N

Kollektive
Strategie

kulturelle Ubereinsti mmung

Gestaltung

der Ebenen Ressourcen

Kompetenzen

Quelle: Eigene Darstellung

Ein weiteres Beispiel ist der Zusammenhang derpe&tiven Koordination und Ebe-
nen Das Management des fokalen Unternehmens ist gefoierch die Schaffung
einheitlicher Prozess€Synchronisation)den Koordinationsprozess zu katalysieren.
Dies kann wiederum einen positiven oder aber aegfativen Effekt auf die Bereitstel-
lung derRessourcerhaben. Eine derartige Ausrichtung impliziert hgufiuch einen
kulturellen Wandelder wiederum gravierende Anderungen in FiihrurdyZusammen-
arbeit erfordert. Es lie3en sich zwischen den Begspektiven noch weitere Beispiele
fur perspektiventbergreifende Ursache-Wirkungs-8aamngen finden. Im Kern geht es
darum, dass die einzelnen Partner das Gesamtné&tmiodrt in unterschiedliche Rich-
tungen zerren. Dazu muss die Strategie unter #lespruchsgruppen kommuniziert
sein. Ziel muss es sein, Uber gatignment” alle Stellhebel zueinander in Beziehung

zu setzten und bei der Steuerung zu berlcksichtigen
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Die Annahmen, die sich aus dem Konzept der unteneekibergreifenden Balanced
Scorecard ableiten, lassen sich folgendermalRenmrneastellen. Die Hauptannahme
lautet: Unternehmen, die die drei Perspektiven bewussegtewerfolgen eine kollekti-

ve StrategieDas BSC Framework soll dabei helfen, die kollektstrategie in Mal3-

nahmen zu bundeln und anzuwenden. Dabei ist zwcksoitigen, dass die Wahl der
strategischen Grof3en innerhalb der einzelnen dneipektiven nicht als unverénderba-
res Gerlst anzusehen ist. Vielmehr handelt eswichdie aus der Literatur und aus

vorherigen theoretischen und empirischen Arbeiterstaategisch relevant identifizierte
Faktoren. Es kdnnen durchaus mehrere Variablenugefidgt oder situationsbedingt
angepasst werden, die weitere Untersuchung stidfztjesdoch auf die in Tabelle 8

genannten Annahmen.

Tabelle 8: Ubersicht tiber die getroffenen Annahmen

Hauptiberlequng:

Die kollektive Strategie eines fokalen Unternehmens findet sich in der Gestaltung der Part-
nerschaft (Kooperation), der Gestaltung der Interaktionen (Koordination) und in der Ausrich-

tung auf verschiedenen Ebenen (Ebenen) wieder.

Weitere Annahmen:

Die Perspektive Kooperation bezieht sich auf die Gestaltung der strategischen Partnerschatft.
Sie beinhaltet Managementmechanismen, die auf die Verbundenheit der Akteure abzielen,
ahnliche Interessen fordern, sowie Konflikte vermeiden.

Die Perspektive Koordination bezieht sich auf die Gestaltung der Interaktionen zwischen den
Partnern. Hier spielen insbesondere die Einflussméglichkeiten und Machtverhéltnisse eine
Rolle. Koordination beinhaltet Managementmechanismen, die auf den Wissensaustausch,

die Synchronisation von Ablaufen und die Transparenz in den Strukturen abzielen.

Die Perspektive Ebenen bezieht sich auf die Berlicksichtigung, dass das Management auf
verschiedenen Ebenen zu erfolgen hat. Hier geht es um die Angleichung der unterschiedli-
chen Zielvorstellungen auf unterschiedlichen Ebenen. Ebenen beinhaltet Managementme-
chanismen, die auf die kulturelle Ubereinstimmung und das aufeinander Abstimmen von
Ressourcen und Managementfahigkeiten im Netzwerk abzielen.

Quelle: Eigene Darstellung

5.4 Operationalisierung der Balanced Scorecard Perspekten
Bei der Auswahl geeigneter Indikatoren zur Abbilguter einzelnen Managementme-
chanismen wurde zunéchst auf Grundlage einer ueridss Literaturarbeit eine
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schriftliche Definition der drei Perspektiven Koogion, Koordination und Ebenen
erarbeitet. Den drei Perspektiven wurden entspretdheManagementmechanismen
zugeordnet, deren Begrifflichkeit wiederum anhaed Idteratur insbesondere aus den
Bereichen Marketing, allgemeines Management undeBengsmanagement terminiert
wurden. AnschlieRend erfolgte die Uberfiihrung @evgiligen Konstrukte in passende
Statements/ Indikatoren, die als Basis flur eineldref3ende Datenerhebung dienten. Es
wurde dabei auf eine mdglichst umfassende, klastiBenung der Indikatoren Wert
gelegt, wie sie auch voncEAMBADI ET AL. 2006 gefordert wird. Zum Teil finden sich
in der Literatur &hnliche Indikatoren, die fur eiBefragung bereits mit entsprechenden
Fragen erfasst wurden. Ahnliche Fragen werden lfesite SARKAR ET AL. 2001;
RODRIGUEZ UND WILSON 2002; CLAO ET AL. 2004; SCHLUZE ET AL. 2006; LU ET AL.
2008; KEMP UND GHAURI 2001;KALE ET AL 2000; STORER ET AL 2004;In Fallen, in
denen bereits geeignete Indikatoren in der Literatit geeigneten Fragestellungen
erfasst wurden, wurden diese fur die Erstellungkragebogens herangezogen. In den
anderen Fallen wurden die Fragestellungen aus deangegangenen Definitionen
hergeleitet. Tabelle 9, Tabelle 10 und Tabelle éihtialten die Ausformulierungen der
Operationalisierung der einzelnen Indikatoren uedveisen auf die entsprechenden
Textpassagen in vorangegangenen Kapiteln. In AnRasigd die daraus entwickelten
Indikatoren aufgefuhrt. Die Operationalisierung uRdrmulierung entsprechender
Indikatoren diente der strukturierten Herleitunges Fragekatalogs anhand dessen die
Primardatenerhebung fur den empirischen Teil ddreArerfolgte. Vor dem methodi-
schen Teil der Arbeit wird im folgenden Kapitel daswendungsfeld der Arbeit vorge-
stellt — die deutsche Fischwirtschaft.
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Tabelle 9: Operationalisierung Kooperationsperspekte

Konstrukt

Beobachtungssprache/Operationalisierung

Textstelle
(Kapitel/Seite)

Kooperation

Unterschiedliche Partner haben unterschiedliche Interessen. Kooperation
bedeutet die Angleichung der Interessen, so dass Kooperationsprobleme
vermieden werden.
Es ist zwischen strategischer und operativer Partnerschaft zu unterscheiden.
In strategischen Netzwerken sind strategische Partnerschaften von besonde-
rer Bedeutung (Hanf und Dautzenberg 2006).
Kennzeichen strategischer Partnerschaften (Mentzer 2000, Gulati et al 1995,
Ellram und Cooper 1993):

= Exklusivitdt und Einzigartigkeit

= Langfristig ausgelegt

= Der Preis des Verlustes eines Partners ist hoch
Gehen Uber reine Preisbeziehungen hinaus

4.5
S. 62-65

Commitment /
Verbundenheit

Commitment bedeutet, dass sich die Partner freiwillig in ihren Verhaltensal-
ternativen einschranken, zu Gunsten einer gemeinsamen langfristigen
Ausrichtung (Dwyer et al. 1987).

Commitment ist die Bindung der Partner, bzw. die Identifikation der Partner
mit dem Netzwerk und deren Verpflichtung gegeniiber dem Netzwerk. Z.B.
ihre Bereitschaft in das Netzwerk zu investieren (Rodriguez und Wilson 2002
S. 57). Zu den Investitionen z&hlen: Zeit, Personal, Physische Ressourcen
wie Geld, Mitarbeiter Training, Info-Technologien (Min et al 2005, S: 242).
Eine starke soziale Bindung zu den Partnern mindert das Risiko von Oppor-
tunismus (Granovetter 1983, S. 224, Rodriguez und Wilson 2002, S. 57).

Im Deutschen steht hierfiir der Begriff Verbundenheit.

Eine starke Verbundenheit zeigt sich dadurch, dass eine hohe Bereitschaft
erzeugt wird, in das Bundnis zu investieren und daran fest zu halten (Wilson
1995, S. 337).

Trust und commitment hdngen eng zusammen; Verbundenheit entsteht
durch Vertrauen.

S.65

Mit Konflikten
umgehen

Konflikte treten auf, wenn Partner erkennen, dass das Verhalten der anderen
Partner das Erreichen der eigenen Ziele beeintrachtigt (Kemp und Ghauri
2001). Haufige Beziehungskonflikte verbrauchen Ressourcen und storen das
aufgebaute Vertrauen.

Explizit vereinbarte Mechanismen und Regeln kénnen helfen, um Konflikte
zu l6sen (Kale et al 2000).

“Joint problem solving often results in breaking down boundaries between
collaborative partners” (Min et al 2005 S. 247).

S. 64

Ahnliche Interes-
sen

Ungleiche Interessen fordern opportunistisches Verhalten und sind Ausléser
fur Kooperationsprobleme. Dagegen kdnnen gleiche Interessen als Kriterium
herangezogen werden, dass die Beziehung gemanagt wird (Gulati et al.
2005).

S. 64
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Tabelle 10: Operationalisierung Koordinationsperspétive

Konstrukt

Beobachtungssprache/Operationalisierung

Textstelle
(Kapitel/Seite)

Koordination

Durch unterschiedliche Verteilung von Macht und Anerkennung entstehen
Interdependenzen zwischen den Akteuren. Diese Interdependenzen missen
koordiniert werden.

Macht und Anerkennung sind zwischen den Partnern unterschiedlich verteilt.
Das fokale Unternehmen nimmt im Zuge des Implementierens und Verfol-
gens einer gemeinsamen Strategie eine besondere Stellung im Netzwerk ein
(Choi und Wu 2009; Lambert und Cooper 2000).

4.6
S. 65-70

Wissensaus-
tausch

Mit Wissensaustausch ist das Teilen von Informationen gemeint.

Die Koordinierung des Informationsaustausch zielt darauf ab, relevante
Informationen zielgerichtet und zeitnah den Entscheidungstragern zur
Verfligung zu stellen (Lee et al 1997, Fugate et al 2006).

RegelméRige Kommunikation durch kontinuierliche Abstimmungsprozesse
inkl. Feedback, Austausch von Information durch geeignete Kommunikati-
onsmaglichkeiten fordert den Wissensaustausch (Ellram und Cooper 1993).

(hilft Interessen abzustimmen und Transparenz aufzubauen)

S. 69

Synchronisation

Unter Synchronisation ist das Aufeinanderabstimmen von gemeinsamen
Aktivitaten und Prozessen zu verstehen (Simatupang et al. 2002).

Dazu zahlt das Abstimmen zeitlicher Abfolgen von Prozessen, das aufeinan-
der Abstimmen von Zustandigkeiten.

Standardisierung von Prozessen wird als wichtiger Koordinierungsfaktor
angesehen (Fugate et al 2006, S. 150).

S.70

Transparenz

Von Transparenz kann gesprochen werden, wenn im Netzwerk Informatio-
nen gezielt verfligbar gemacht und genutzt werden. Der freie Zugang zu
Informationen Uber die Produkte, die Partner und ihre Strategische Ausrich-
tung etc. muss allen zur Verfligung stehen, ohne Verlust order Verzgerung
(Theuvsen 2004, S. 126). Transparente Strukturen und Ablaufe reduzieren
Unsicherheit tber das Verhalten den Anderen.

S. 69
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Tabelle 11: Operationalisierung Ebenenperspektivend Kollektive Strategie

Konstrukt

Beobachtungssprache/Operationalisierung

Textstelle
(Kapi-
tel/Seite)

Ubereinstimmung
auf verschiedenen
Ebenen

Zum einen mussen die Netzwerkunternehmen an die Gegebenheiten und
Bediirfnisse des Netzwerks angepasst sein, d.h. die Partnerunternehmen
mussen ,netzwerkfahig* sein (Jemison und Sitkin 1986,S: 147, Kale et al
2000, S. 224). (=Anpassung auf Unternehmensebene).

Zum anderen muss die strategische Ausrichtung der Partnerunternehmen
mit der Ausrichtung des fokalen Unternehmens (ibereinstimmen (Jemison
und Sitkin 1986,S: 147; Hanf und Dautzenberg 2006, S. 86). D.h. Zielvorstel-
lungen auf Unternehmensebene sind mit Zielvorstellungen des fokalen
Unternehmens in Einklang zu bringen. (Anpassung auf Netzwerkebene).

44
S. 58-62

Ressourcen

Ressourcen der Partner sollen kompatibel zueinander sein und sich dariiber
hinaus erganzen (Sarkar et al. 2001, S. 360). Komplementare Ressourcen
bereitstellen.

Dazu zahlt das aufeinander Abstimmen von Equipment (Technologische
Kompatibilitat) z.B. Einheitliche Datenbanken und Kommunikationstechniken
(Mohtadi und Kinsey 2005).

S. 58

Kompetenzen

Kompetenzen sollen sich dberlappen, Kompetenzen der Partner nutzen.
Dazu gehdrt auch, dass Managementfahigkeiten der Partner kompatibel
zueinander sind und sich darlber hinaus ergénzen (Hanf und Dautzenberg
2006; Teece et al. 1997, 515; Kale et al 2000, Magnus et al. 2008, S. 249).
Die Partner miissen grundsatzlich Uber die Fahigkeiten zur Umsetzung einer
gemeinsamen Strategie verfiigen. Die Strukturen im eigenen Unternehmen
missen dahingehend ausgerichtet sein (Ellram und Cooper 1993).

S.59

kulturelle Uber-
einstimmung

Unterschiedliches kulturelles Verstandnis filhrt zu Differenzen bei Zielvorstel-
lungen, Filhrung und Strategieumsetzung (Rodriguez und Wilson 2002).
Bereitschaft gegenseitiger Akzeptanz und Respekt, sowie interkulturelles
Versténdnis missen vorhanden sein.

S.60

Kollektive Strate-
gie / Strategie-
libereinstimmung

Partner brauchen gleiche Visionen von ihrer zukiinftigen Ausrichtung (Dou-
ma et al. 2000). Daher muss die Unternehmensstrategie mit der kollektiven
Strategie im Einklang sein. ,Firms’ strategy is in line overall with the collec-
tive strategy” (Bresser 1988).

4.3
S. 53-58

5.5 Exkurs: Die Rolle von Vertrauen

Vertrauen hat viele Dimensionen, spielt also blenaManagementmechanismen einer

Zusammenarbeit eine Rolle und sollte daher nichteahzelner Faktor aufgegriffen

werden (ANESAN 1994, S. 2). Vertrauen ist hier nicht direkter Besiteil der Perspek-

tiven, sondern wird als grundlegender Faktor angaseder auf personeller Ebene eine

Voraussetzung fur die erfolgreiche Netzwerkbildaagstellt. Vertrauensbildung findet

in erster Linie auf der personlichen Ebene zwisdneividuen statt (KLE ET AL. 2000,

S. 220). Durch regelmaRigen Kontakt lernen die Mitédveder Unternehmen von

einander und Uber einander und entwickeln Vertraoe8inne von ,wissensbasiertem
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Vertrauen®. (Das Wissen uber das Verhalten der Aerde In Beziehungen die durch
reziproke Interdependenzen gekennzeichnet sind, w&sensbasiertes Vertrauen auf
Verlasslichkeit und Glaubwurdigkeit auf (GATI 2005;RODRIGUEZ UNDWILSON 2002,
S.57). In Netzwerkbeziehungen kann Vertrauen als Medmus verstanden werden,
der Kooperation und Koordination erleichtert und Bereitschaft erzeugt, in die Bezie-
hung zu investieren. Vertrauen ist einerseits Vesatzung fur erfolgreiche strategische
Netzwerke und andererseits abhangig von der gearags Zielibereinstimmung und
kulturellen Ahnlichkeiten der Partner gBRIGUEZ AND WILSON 2002S.55).

Vertrauen ist sowohl mit Koordination als auch rdoperation verbunden. ,Trust
encourages effective communication and informasbaring and enables partners to
manage risk and opportunism in transactions [Bestdle der Koordination]. Trust
encourages long-term business relationships suchramitment, long term orientation
and propensity to stay in a relationship [Bestareltder Kooperation]” (U, ET AL.
2008, S. 257).

Die Aufnahme von Vertrauen als eigenstandigen ktdikund damit die Operationali-
sierung von Vertrauen wird mehrheitlich als kritissngesehen, wodurch die Ergebnis-
se, z.B. aus Befragungen, mit Vorsicht zu intergreh sind (WL.SON 1995,S. 343).

5.6 ResuUmee des Kapitels

» Wahrend bestehende unternehmensibergreifende Maeaggysteme die spezifi-
schen Kooperations- und Koordinationsanforderunges SCN nicht ausreichend
erfullen, werden auf Unternehmensebene mehrdimeagsioManagementsysteme
wie die Balanced Scorecard erfolgreich eingesetzt finden immer mehr Anhan-
ger. In der unternehmerischen Praxis fehlen jedectsprechende Instrumente, die
die Koordination der Wertschépfungskette wirksanerstiitzen.

» Die Grundelemente der BSC, die eine ErweiterungBfC€ als unternehmensuiber-
greifendes Managementinstrument ermdglichen, sBtdategieorientierung, Aus-
gewogenheit durch Wahl der Perspektiven, Darstgllwon Ursache-Wirkungs-
Beziehungen.

= Erste Ansétze einer unternehmensiubergreifenden \B®fenden die klassischen
vier Perspektiven und nehmen kleinere inhaltlichelekungen vor, oder erweitern
die klassischen Perspektiven um eine 5. PerspeRaeei versuchen sie die strate-
gischen zwischenbetrieblichen Abléaufe in eine stedidierte Unternehmens-BSC
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zu integrieren, ohne jedoch die Spezifitdten despkmtionsmanagements zu hin-
terfragen.

Das hier konzipierte Management Framework soll d&iedfen, die kollektive Stra-
tegie in MalRnahmen zu bundeln und anzuwenden.sSerasich drei Perspektiven
konstruieren, die den strategischen Rahmen bilaehdenen sich die Mal3hahmen-
bindel zuordnen lassen.

Die drei Managementperspektiven sind: Kooperati&mordination, sowie die
Unterscheidung von Ebenen.

Weder die einzelnen Managementperspektiven, nactMdnagementinstrumente
innerhalb der drei Perspektiven sind isoliert varaider zu betrachten, sondern
stehen Uber Ursache-Wirkungsketten untereinandBeiiehung.

Diese Ursache-Wirkungsketten geben dem Managemeat kéare und einfach
strukturierte Ubersicht tiber samtliche Stellschranliles Managementkonzeptes.
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6 Der Markt fur Fisch und Fischerzeugnisse

Zu den Griunden, die Untersuchung im deutschen sé&tbr durchzufiihren, zahlt die
Tatsache, dass der Fischsektor verglichen mit andgerischen Produkten der kom-
plexeste und internationalste Food Sektor iStiBRSON UNDVALDERRAMA 2009, S.
27). Ein weiterer Grund ist darin zu sehen, das§ischsektor ein Wandel stattfindet,
der sowohl auf die Veradnderungen in den Struktudea Lebensmitteleinzelhandels
zurtckzufiihren ist (MRRAY UND FOFANA 2002, S. 335), auf strengeren EU Vorschrif-
ten fur Hygiene und Lebensmittelsicherheit berabgr auch darauf zuriickzufthren ist,
dass das Thema Nachhaltigkeit in den letzten Jaheestarkt an Bedeutung gewonnen
hat und wie in kaum einer anderen Food-Branche derbraucher bekannt ist. In den
drei Jahren von 2006 bis 2009 gab es in der Lebéetzritung 66 Beitrdge zum The-
ma Fisch; in fast allen Artikel findet sich der BiéfigNachhaltigkeit. Dieser Wandel
auf3ert sich unter anderem darin, dass die Besclgaffan Fischressourcen tber Spot-
markte an Bedeutung verloren hat, wahrend die l&teérund langfristigen Beziehun-
gen zu den Beschaffungseinheiten an strategischehtidkeit gewonnen haben. Die
Unternehmen haben erkannt, dass sie von der watdisdsdachfrage nach Fisch nur
profitieren, wenn sie sich langfristig die Beschafj sichern (WMERI UND PALSSON
2003, S. 146). Die Verlagerung weg von Spotmarkienzu Austauschbeziehungen in
Netzwerken zieht auch einen Wandel der Herangehlssswzum Management von
Beziehungen nach sictuntersuchungen der Managementbeziehungen in det- Wer
schopfungskette Fisch sind GberauqIHNSSEN 1996, S. 30).

Die Wertschopfungskette Fisch ist hier in AnlehnanglHORPE UNDBENNETT definiert
als ,set of interdependent agents (fishers, pracsessdistributors and retail-
ers/fishmongers) that work together consciouslyumeonsciously, to convey fish de-
rived products to the eventual consumertH@RPE UNDBENNETT 2004, S. 42). Nach
EinfUhrung in den Markt fir Fisch und Fischerzesgeiin Deutschland, werden die
Herausforderungen des Sektors auf globaler Ebegesprochen. Dem folgt eine Be-
schreibung der Mdglichkeiten, diesen Herausfordgeanim Markt zu begegnen. An-
schlieBend werden die Bereiche aufgezeigt, in deiremeutsche Fischwirtschatft ihre
Mdglichkeiten nutzt, um auch in Zukunft hochwertigahrungsmittel Fisch und Mee-
resfriichte anbieten zu kénnen. Dem Thema Nachhkaitigvird dabei besondere Auf-
merksamkeit geschenkt.
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6.1 Uberblick Uber den deutschen Fischsektor

Am gesamten Ernahrungsgewerbe in Deutschland Hailseherzeugnisse und Meeres-
frichte einen wertmafigen Anteil von 1,4 % (Tab&l. Pro Kopf und pro Jahr wer-
den in Deutschland 15,6 Kilogramm Fisch und Fiseleezeugnisse verzehrtigEr-
INFORMATIONSZENTRUM 2009, S. 9). Davon entfallen knapp 70% auf Selefiad% auf
SuRwasserfisch und 9% auf Krebs- und Weichtiereitdadland liegt damit noch unter
dem weltweiten durchschnittlichen Pro-Kopf-Verbraueon 16,4 Kilogramm (FAO,
2008). Der Selbstversorgungsgrad, das heil3t degilAddr Eigenanlandungen am Nah-
rungsverbrauch, schrumpfte von 90% im Jahr 197®&%§ im Jahr 2005 (Tabelle 12).
Die Ursache hierfur liegt am strukturellen Wanakm die deutschEischereiin den
letzten Jahrzehnten unterlag. Die Bedeutung deh&rei hat im Laufe der Jahre deut-
lich abgenommen. Aktuell fahren noch neun Hochsekéreifahrzeuge und tber 1.818
Fahrzeugen der Kutter- und Kustenfischerei untartsiber Flagge, die ihre Fange
sowohl im Inland als auch im Ausland vermarktenedist eine Folge des gemeinsa-
men europaischen Marktes, der den Fischern die ibtiglit einraumt, ihre Fange dort
anzulanden, wo sie die besten Konditionen erhal@sCH-INFORMATIONSZENTRUM
2009, S. 15).

Aufgrund der begrenzten nattrlichen Fischressouhansich dieAquakultur zu ei-
nem weltweit stark wachsenden Markt entwickelt. iSianzwischen der am starksten
wachsende Sektor in der Nahrungsmittelproduktioe. \Wachstumsraten lagen in den
letzten 10 Jahren im zweistelligen Bereich. Die erad Aquakultur bietet die Mog-
lichkeit, Fische und Meeresfriichte bedarfsgereahpmduzieren und so das Angebot
der Nachfrage besser anzupasseir@bl 2001, S. 454). Der Anteil der Aquakultur an
der Weltproduktion von Fischwaren betragt sowohhgemmalig als auch wertmafig
rund 35 % (FAO 2008, S. 17). Der wichtigste Spésséf auf dem Deutschen Markt,
der aus Aquakultur stammt, ist der Lachs. Haupteyuegsland ist Norwegen, wo er in
offenen Netzgehegen im Meer produziert wird. Mitezi Gesamterzeugung von welt-
weit 1,13 Millionen Tonnen macht der atlantischechs rund 2 % der weltweiten
Aquakulturproduktion aus (KNKHARDT 2006, S. 60).

Um den Bedarf an Fischrohware fir die leistungkstaind exportorientierte Fischver-
arbeitende Industrie zu decken, ist Deutschland Eaofuhren aus der ganzen Welt
angewiesenDer Beschaffungsmarkt flr Fisch lasst sich untieniein Eigenproduktion
deutscher Fischereibetriebe unaporte.
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Tabelle 12: Versorgung der Bundesrepublik Deutschiad mit Fischen, Krebs- und Weichtieren in 1000 t Faggewicht

a) b) ) d) c)e)
1970 1980 1985 1990 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Anlandungen f) 612 318 229 247 296 302 317 297 259 238 247 303 296 310
+ Einfuhr 404 695 756 1.179 1.538 1.556 1.683 1.493 1.615 1.774 1.669 1.686 1.711 1.714
.. Ausfuhr g) 222 280 246 505 745 785 873 811 743 746 756 813 867 799
= Inlandsverwendung 794 733 740 921 1.089 1.073 1.086 j) 1.019 k) 1.131 1.266 1.160 1.176 1.140 1.225
.. Futter 117 45 12 3 3 3 2 2 2 1 2 2 2 3
= Nahrungsverbrauch 677 688 728 918 1.086 1.070 1.084 1.017 1.129 1.265 1.158 1.174 1.138 1.222
= Pro-Kopf-
Verbrauch in kg 11,2 11,2 11,9 14,5 13,3 13,0 13,2 12,4 13,7 15,3 14,0 14,2 13,8 14,8
Selbstversorgungs-
gradin % h) 90 46 32 27 27 28 29 29 23 19 21 26 26 25
Anteil der Anlandun-
gen am Gesamtauf- 60 31 23 17 16 16 16 17 14 12 13 15 15 15

kommen i) in %

Anmerkungen:

a) Vergleich zu Vorjahren nicht sinnvoll, da ab 1991 samtliche Angaben auch die neuen Bundeslander
beriicksichtigen.-
b) Vergleich zu Vorjahren stark eingeschréankt, da ab 1993 die statistische Erfassung des Intrahandels

neu geregelt wurde.-

c) Vergleich zu Vorjahren wegen geénderter Berechnungsweise bzw. ab 2004 wegen Erweiterung der

EU eingeschréankt.-

d) Berichtigte Daten.- e) Vorlaufig.- f) Im In- und Ausland sowie aus der Binnenfischerei.- g) Einschlielich Anlandun-
gen im Ausland.-
h) Anteil der Anlandungen am Nahrungsverbrauch.- i) Gesamtaufkommen = Anlandungen
und Einfuhr.-
j) Inlandsverwendung um 40.000 t Alaska-Seelachsfilet verringert, die im Dez. 1998 einfiihrt und 1999

verbraucht wurden.-

k) Inlandsverwendung um 40.000 t Alaska-Seelachsfilet erhoht, die im Dez. 1998 eingefiihrt und 1999

verbraucht wurden.-
Quelle: Bundesverband der deutschen Fischindustdedes Fischgrol3handels 2006, S. 35
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Importe werden meist Uber reine Importunternehmeer @iber GroRhandler abgewi-
ckelt. Sowohl die Tiefkihlfischverarbeitende Indiestvie auch der Seefischgrof3handel
decken ihren Bedarf zu 85 % uber Importe. Impodenen unterteilt werden in Direkt-
anlandungen ausléandischer Fischereifahrzeuge savinfuhren per Schiffcontainer,
LKW oder Luftfracht (Tabelle 13).

Tabelle 13: Beschaffungswege fir Fisch und Fischeegzeugnisse

Eigenproduktion Einfuhren (Importe)
Eigenanlandun- Inlandsproduk- | Direktanlan- Einfuhren per Einfuhren (iber | Einfuhren aus
gen der deutschen | tion (Binnenfi- dungen auslén- | Schiffcontainer | die ,Griine Drittlandern
Kiisten- und scherei, Aqua- discher Schiffe (EU- oder Grenze’ per per Luftfracht
Hochseefischerei | kultur) (aus EU- oder Drittlander) LKW (Lieferun-
Drittlandern) gen)

Quelle: Eigene Darstellung

Deutschland liegt mit einem Importwert von 4,2 Mitden US Dollar auf Rang 7 der
importstarksten Nationen (FAO 2008, S. 48). Diehfislgende Tabelle zeigt im Uber-
blick die wichtigsten EU- und Drittlander, aus denBeutschland seine Fischware
bezieht (Tabelle 14).

Tabelle 14: Importlander fur Fisch und Fischereierzugnisse

Polen 12,8 %
Danemark 9,2 %
Niederlande 8,6 %
Frankreich 1,9 %
Spanien 1,3 %

Vereinigtes Kdnigreich 1,3 %

VR China 11,7 % I
Norwegen 11,3 % [N
USA 5.0 % I

Vietnam 5,0 %

Thailand 3,1 %

Russland 2,9 % s

Quelle: Fisch-Informationszentrum 2010, S. 19

Da dem Importwesen eine so grofRe Bedeutung zukowmnat,der traditionelle Grol3-
handel von Fisch und Fischprodukten zunehmend &hgem. Verarbeitungsindustrie
und Fischeinzelhandel haben in den letzten Jaheestarkt Beziehungen direkt zum
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Importeur beziehungsweise direkt in das Lieferlandgenommen. In vielen Féllen
Ubernehmen Importeure und Grof3handler dieselbegatvei.

Der Schwerpunkt der deutschen Fischwirtschaft liegler fischverarbeitenden In-
dustrie. Die fischverarbeitende Industrie ist hinsichtlicker dProduktionsarten, der
Produktionsmethoden, der Betriebsgrdfen und deitddsgouktur ein dul3erst differen-
zierter Sektor. Der Wirtschaftszweig umfasst etwa Rroduktionsbetriebe ($CH-
INFORMATIONSZENTRUM 2009, S.13). Es handelt sich Uberwiegend um Kleime mitt-
lere Unternehmen (KMU). Die Versorgung mit Rohwsiellt fir den deutschen Markt
aufgrund des Handelsdefizits einen nicht zu unkéitzenden Faktor dar. Die Unter-
nehmen im Fischverarbeitungssektor sind besondefélig fir Veranderungen im
Angebot. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, konnenlhéernehmen bestimmte Fisch-
arten zu ermaligten Zollsatzen in die Europaiscleen@&@nschaft einfiihren. Nach
Deutschland werden insbesondere halb verarbeitetegafrorene Erzeugnisse impor-
tiert, die weiterverarbeitet werden und so eine eénéhWertschépfung erreichen
(EUROPAISCHEKOMMISSION 2001a, S.21).

Wahrend Tiefkuhlfisch in allen Markten (Superméarkt®erbrauchermérkten, Discoun-
ter) auBer dem Fischfachhandel zu finden ist, Wiidchfisch direkt imFachhandel
oder in gut gefuhrten Fischfachabteilungen Seper- und Verbrauchermarkte ange-
boten. Dank einer ausgekligelten Transportlogistikn Frischfisch auch von entfern-
ten Fanggebieten innerhalb weniger Tage an jedetra@rden heimischen Markten
ankommen. Viele Supermarkte und Verbraucherméankteen die Frischfischangebote
als Frequenzbringer. Eine gute Fischtheke im Suasktnrstrahlt positiv auf alle Fri-
schebereiche des Marktes aus und gilt aus dieseimd@ls ,Investition in das Frische-
image der gesamten Marke"gRENSMITTELZEITUNG2007, S. 44). In der Vergangenheit
haben die beiden Discounter Lidl und Aldi tber Rilotprojekt einmal bis zweimal pro
Woche Frischfisch angeboten, nach kurzer Testpledeeh das Vorhaben aufgegeben.
Seit Januar 2010 hat der Discounter Netto Frischfisy Sortiment.

6.2 Aktuelle Herausforderungen der Fischwirtschaft

Auf der Angebotsseite ist der Markt fur Fisch undchprodukte charakterisiert durch
ein schwankendes Angebot an Rohware, das verurgachtlurch wandernde Bestan-
de, Saisonalitat, Wetterbedingungen, fischereihclizruck und Reglementierungen.
Diese Gegebenheiten schaffen Unsicherheit undastiarktbedingungen (KNSSEN
1996, S. 28; HAMERI UND PALSSON 2003, S.138). Auf der Nachfrageseite steht der
Fischsektor einer wachsenden Nachfrage gegeniitber. dle letzten Jahrzehnte hin-
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weg ging eine immer starkere Nutzung der Ressomiteiner steigenden Nachfrage
einher (HORPE UNDBENNETT 2001,S. 143). Die grol3te Herausforderung der weltwei-
ten Fischwirtschaft besteht darin, ein nachhaltiged ausgewogenes Verhaltnis zwi-
schen verfuigbarer Ressource und deren Nutzungnderfi Um langfristig das Nach-
wachsen der Bestdnde zu garantieren, sind ein lsésvyudmgang auf globaler Ebene
mit dieser Ressource notwendig, und staatliche dRegihtierungen unerlasslich. Dass
die Probleme und Herausforderungen im Bereich Fesoh globale Sichtweise erfor-
dern, wird spatestens beim Blick auf die Bedeutdeg internationalen Handels deut-
lich.

Internationaler Handel

Fisch und Fischprodukte sind das meist gehandedteehsmittel weltweit. 38 % der
jahrlichen Gesamtproduktion, die schatzungsweiseé WMllionen Tonnen (Fangge-
wicht) betragt, wurden 2006 international gehand@#s entspricht einem Handelswert
von ca. 86 Mrd. US Dollar. Mehr als die Halfte desrtmaligen Handelsaufkommens
stammt aus Entwicklungslandern, wo der Export vesthFund Meeresfriichten eine
wichtige Basis fur das Devisengeschaft und die B&fsigung darstellt (FAQOO0S8,S.
41-52).Die Reduktion verschiedener Handelsschranken wie Beispiel Zolle, Quo-
ten und nichttarifare Hemmnisse werden in der digea Doha-Runde der WTO
verhandelt. Nach bisherigen Ergebnissen sind dredJbereinstimmung mit den
Grundsatzen, Rechten und Pflichten des WTO-Abkonsnvechtige Malinahmen zur
Liberalisierung des weltweiten Fischhandels (FAGd€of Conduct for responsible
fisheries, Art. 11). Umweltorganisationen wie bésweise Greenpeace oder Food and
Water Watch stehen der Liberalisierung des Fiscaiélankritisch gegentber. Sie be-
furchten eine Steigerung der Nachfrage mit fallenBecisen was zu einer noch starke-
ren ,Ausbeutung der Fischgrinde und damit zu nfitsélgen wirtschaftlichen Verlus-
ten und negativen sozialen Auswirkungen* flihrendeU(GREENPEACE 2007).

Uberfischung

Stetige Effizienzsteigerungen in der Fangtechnlkwda dazu, dass die nattrliche Pro-
duktivitdt von Fischbestanden damit nicht Schraltén kann. Dieser Effekt heil3t in der
Praxis Uberfischung. Uberfischung bedeutet in elstde, dass ein Fischbestand nicht
O0konomisch sinnvoll genutzt wird. Im Extremfall kadas dazu fihren, dass eine ganze
Fischerei zusammenbricht, weil sie ihre Ressouiclet mehr vorfindet (BTSFORD ET
AL. 1997, S. 512). In diesem Zusammenhang ist auctvaehsende Wettbewerb durch
die Globalisierung des Marktes fir Fischereierze&aggein Problem. Wettbewerbsfa-
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hig bleiben kann nur eine Industrie, die in der éagt, auf Einschrankungen und
Schwankungen der Bestande wie auch der Nachfragddl zu reagieren. Hier setzt
die Aufzucht von aquatischen Organismen (Aquakukux. Rund ein Drittel des welt-
weiten Seafoodaufkommens wird nach BerechnungerFA4€&r aus Aquakultur bezo-
gen. Die Aquakultur kann dazu beitragen, den DaexkFischerei auf die Wildbestande
zu reduzieren, sie wird die Fischerei jedoch kdallssersetzten konnen (MUKHARDT
2006, S. 9).

In ihrem neusten Bericht Uber den Zustand der veslen Fischerei und Aquakultur
kommt die FAO zu dem Ergebnis, dass 20 % der Bdstaicht voll befischt oder nur
mafig befischt werden, 52 % werden bis ans Maxirbafischt, eine Steigerung in der
Zukunft ist fur die Fangfischerei kaum maglich. Dibrigen 28 % sind entweder Uber-
fischt (19 %), erschopft (8 %) oder erholen siaimgsam (1 %) (FAO 2008, S. 30). Die
Praxis der Uberfischung, die Bestande und Anlandorguriickgehen lasst und damit
die Einkommen schmalert, ist die groRte Bedrohumglfe Zukunft der Fischbestéande
und der Fischwirtschaft selbst. Um eine okologisoid wirtschaftlich nachhaltige
Fischerei zu erreichen, ist der Eingriff durch dischereipolitik notwendig
(EUROPAISCHEKOMMISSION 2002b). Wichtige Ansatzpunkte der gemeinsamenhEisc
reipolitik sind der Abbau der Uberkapazitaten dandflotten und die Bekampfung der
illegalen, nicht erfassten und unregulierten Fiseiem (1UU).

lllegale, nicht deklarierte und nicht reglementefischerei - IlUU

Die betrugerischen, als illegale, nicht gemeldete wnregulierte Fischerdillegal,
unreported and unregulated fishing, IUU) bezeichmd®raktiken haben in den letzten
Jahren mit knapper werdenden Ressourcen spirbanaomgnen. Internationale Ab-
kommen und zahlreiche Vertrdge sollen eine veramntwgsvolle und nachhaltige
Fischereitatigkeit sicherstellen. Allerdings werdeie auf internationaler Ebene be-
schlossenen und durch das internationale Rechitgtst Erhaltungs- und Bewirtschaf-
tungsmal3nahmen von so genannten "Piraten"-Schifienynter Billigflaggen fahren,
ignoriert. Zu den negativen Auswirkungen der illega nicht gemeldeten und unregu-
lierten Fischerei za&hlen neben 6kologischen Fol@érstol3 gegen die vereinbarten
Erhaltungs- und BewirtschaftungsmalRnahmen) audhlsamd wirtschatftliche Folgen:
Die meisten Billigflaggenschiffe stehen im VerdacBthutz- und Sicherheitsmal3nah-
men an Bord zu vernachlassigen und auch die sazRéxhte der Arbeitnehmer zu
missachten. Da die Produkte aus legaler und ikedailscherei auf denselben Markten
zum Verkauf angeboten werden, sind Fischer, die aicdie gesetzlichen Bestimmun-
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gen halten, erheblichen Wettbewerbsnachteilen aetge(EJROPAISCHEK OMMISSION,
2002a). Auf internationaler Ebene hat der FAO-Reselausschuss (Committee on
Fisheries, COFI) einen Verhaltenskodex fur einenevortungsvolle Fischerei ausge-
arbeitet, dessen Ziel die Verhinderung, Bekampfund Beseitigung der illegalen,
nicht gemeldeten und unregulierten Fischerei isictAdie Europaische Gemeinschatft
hat sich verpflichtet, den Aktionsplan innerhallyr @emeinschaft umzusetzen (FAO
2002).

Abgesehen von politischen Bestrebungen sind alldeStder Wertschdpfungskette
(Produktion, Verarbeitung und Handel) aufgefordeit,entsprechenden Vorstél3en wie
freiwilligen Standards und Selbstverpflichtungengge die Folgen vorzugehen.
ANDERSON UNDVALDERRAMA (2009)argumentieren, dass in Zukunft diejenigen Unter-
nehmen der Branche, die diese Probleme in den ekbmmen, die Marktfihrer im
internationalen Seafoodgeschaft sein werden.

6.3 Potentiale und Losungsansatze

Vor diesem Hintergrund und dem zunehmenden Druskrdieunruhigten Offentlich-
keit haben die Vereinten Nationen (UN), die Welédnmungsorganisation (FAO), die
Europaische Union (EU) aber auch einzelne Untereehiber Fischbranche damit
begonnen, nach neuen, nachhaltigen Wegen fur siwwirtschaft zu suchen.

Code of Conduct for responsible Fisheries

Das UN-Abkommen zum Schutz von weiterwanderndenhiaigen von 1995 (Agree-
ment on Straddling Fish Stocks and Highly MigratBrgh Stocks) weist den Fischerei-
nationen die Verantwortung zu, Fischressourcen wgch VVorsorgeprinzip nachhaltig
zu bewirtschaften. Seit Dezember 2001 ist es inftKEs gestattet den Beitrittstaaten
den Zugang zu ausgewahlten Fangregionen und ihgefiontrolle bei Verstolien.

Auch die FAO ist seit 1995 bestrebt, einen Verlmslk®dex fir verantwortungsvolle
Fischerei (Code of Conduct for Responsible Fiskguenzusetzen, um die Nachhaltig-
keit der Fischerei sicherzustellen. Dieser Codet $&tinzipien und internationale Ver-
haltensstandards fur eine verantwortungsvollen Umgan Hinblick auf die Bewah-
rung, das Management und die Entwicklung der Meesssurcen. "The right to fish
carries with it the obligation to do so in a resgible manner so as to ensure effective
conservation and management of the living aquasources” (FAO, Code of Conduct
for responsible Fisheries, Rome, 1995, Art.11)e/ltaaten sind dazu aufgefordert, den
Verhaltenskodex anzuerkennen und ihn umzusetzen.
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Wichtige groR3e Aufkaufer und Verarbeiter wie UnéevWalmart, Metro, Deutsche
See, etc. haben sich im Rahmen ihrer ,Codes forab&esponsibilities” dazu ver-
pflichtet, innerhalb der nachsten Jahre ihre Fisatpkte nur noch aus nachweisbar
nachhaltiger Fischerei, die nach entsprechenderd&tds zertifiziert ist, zu beziehen.

Produktions-Standards

Standards spielen in internationalen Produktiorsgseen eine bedeutende Rolle. Dabei
geht es insbesondere um die Schaffung gerechtaitdbedingungen, die Starkung der
sozialen Verantwortung von Unternehmen, die effitdees Nutzung natirlicher Res-
sourcen sowie die Sicherung von Qualitat. DenrEiidaltung von Umwelt- und Sozi-
alstandards birgt die Chance, den steigenden Emgeh kritischer Konsumenten
gerecht zu werden und sich flr einen gewissen agitr Wettbewerbsvorteile zu si-
chern. Verbraucher erwarten nicht nur sichere uraitgtiv hochwertige Lebensmittel,
sondern auch Transparenz und Information daribbemgas Lebensmittel kommt und
wie es produziert wurde. Viele Handelsunternehmah Rroduzenten kommen diesem
Verbraucherwunsch nach, indem sie innerhalb ihedseinsmittelkette fur Produktion
und Vertrieb Standards setzten. Dartiber hinaussaahl im Bereich der Aquakultur
als auch des Fangs aus Wildbestanden mittlerwedduRtlabels zur finden, die dem
Verbraucher garantieren sollen, dass die Ware acishaltig gemanagter Fischerei oder
Okologischer Aufzucht stammt oder anderen spehiésd<riterien geniigt. Generell ist
zertifizierten Produkten erlaubt, ein Logo oderegirHinweis zu tragen, dass dieses
Produkt nach Richtlinien bestimmter Umweltstandapileduziert worden ist. Von
einem Umweltzeichen fur Fischprodukte wird erwartieiss es folgende zwei Auflagen
erfullt: Nachhaltigkeit in Bezug auf die RessouFRgsch und Nachhaltige in Bezug auf
das Okosystem.

Nachhaltigkeitssiegel - MSC

Vor einigen Jahren waren bei Fisch und Fischerdigtten nur selten Umweltsiegel zu
finden. Das hat sich jedoch geandert. In der Fistbehaft existiert derzeit eine Viel-
zahl verschiedener Labels (Abbildung 15). Ebenssifaltig sind die Aussagen der
Siegel (WESSELLS ET AL 2001). Interessanterweise sind es nicht die Kimesuen, die
Okolabel im Fischsektor nachfragen. Stattdessed @ér Markt von den Handlern und
Verarbeitern kreiert (BHEIM 2009,S.87; JOHNSTON UNDROHEIM 2006, S. 298).

Supermarktketten und Handelsunternehmen zeigenseadks Interesse an Lebensmit-
teln, die dem Aspekt der Nachhaltigkeit Rechnuagén. Dadurch haben sich auch im
Fischsektor privatwirtschaftliche Umweltsiegel eitelt. Fir den Verbraucher sind
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die unterschiedlichen umweltbezogenen Siegel umihtkx stehenden Aussagen nicht
ausreichend transparent (Abbildung 15). Daher bafFischereiausschuss der FAO auf
seiner 26. Sitzung im Méarz 2005 Leitlinien fur ddokennzeichnung von Fisch und
Fischereierzeugnissen aus der Seefischerei (,Gnetefor the Ecolabelling of Fisch
and Fishery Products”) verabschiedet. Auch die Edgakhission war an der Ausarbei-
tung beteiligt und unterstitzt diese Leitlinien ((R005).

Abbildung 15: Auswahl an verschiedenen Produktlabal im Fischsektor
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Quelle: Eigene Zusammenstellung

Ursache fur die Diskussion auf internationaler Ebéher die Einfihrung einheitlicher
Richtlinien fur Umweltkennzeichnungen war die Griing desMarine Stewardship
Council (MSC). Der Marine Stewardship Council oder Rat zur Beway der Meere
wurde 1997 von der Umweltstiftung WWF (World WidelFund for Nature) und dem
Lebensmittelhersteller Unilever gegrindet und Istvéllig unabhéngige Koérperschaft
tatig. Er hat es sich zur Aufgabe gemacht, eineuhgsfiir das globale Problem der
Uberfischung zu finden und formuliert auf Basis 88 Code of Conduct for Respon-
sible Fisheries Prinzipien und Kriterien fir einkestandserhaltenden Fischfang. Zu
diesem Zweck hat der MSC gemeinsam mit WissendehaftFischereiexperten und
Umweltschutzorganisationen einen UmweltstandarddiérBeurteilung und Auszeich-
nung vorbildlich gefuhrter Fischereien aufgest@&itei Prinzipien bestimmen den MSC
Umweltstandard fur nachhaltige und gut geflihrtetaseien:
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1. Nachhaltigkeit der Bestande
2. Auswirkungen auf das Okosystem
3. Effektives Management

Jede Fischerei weltweit kann sich nach diesem &tdnbdewerten lassen. Erarbeitet
wurde dazu ein weltweites Kontroll- und Zertifizieagssystem, das bis jetzt - auf der
Basis marktorientierter Anreize - den einzigen Anstarstellt, den weltweiten Proble-

men in der Meeresfischerei zu begegnen. Alle anveearbeitung des Fischs beteilig-

ten Unternehmen missen sich einem Produktkettenanigdirziehen. Verpackungen mit

Fisch, der in Ubereinstimmung mit diesen Standgafangen wurde, tragen ein MSC-
Logo, das dem Verbraucher bescheinigt, dass besgdraltende Methoden fir den

Fang eingesetzt wurden. Im Gegensatz zu anderesiédjein, die sich mit der Qualitat

der eingesetzten Rohstoffe, des Ursprungs, deruRtsidherheit u.a. auseinanderset-
zen, ist das MSC-Siegel, zur Zeit das einzige $jelges auf der Grundlage international
abgestimmter Kriterien eine nachhaltige Bewirtstiraf der Fischbestande bescheinigt
(MSC 2009).

Es besteht wenig Zweifel, dass das MSC Siegel inLdge ist, Benefits sowohl aus
wirtschaftlicher als auch aus 6kologischer Perspekiu generieren. Dennoch ist das
MSC Siegel nicht frei von Kritik (WRD 2008, S. 175, BHEIM 2003,S. 102). Kritisiert
wird immer wieder, kleine Firmen und Fischereiansbesondere lokale Kleinfischer -
wuirden durch die Kosten einer Zertifizierung prdoral héher belastet werden und
kénnten dadurch von Zertifizierungsinitiativen aeschlossen werden und womdéglich
aus den Wertschopfungsketten ganz ausgeschlosselenv@<alSER UND EDWARD-
JONES2006, S.394).

Initiative zur Forderung einer Bestandserhaltendféscherei

Deutschland besitzt aufgrund seiner Bedeutung intweegen Handel mit Fisch eine

Vorreiterrolle in der Forderung an seine Lieferléncein bestandserhaltendes Fische-
reimanagement umzusetzen. Daher haben die Branetigmde der deutschen Fisch-
wirtschaft, die im Bundesmarktverband der Fischsginaft zusammengeschlossen sind,
Anfang 1996 die "Initiative zur Forderung einer Beslserhaltenden Fischerei” verab-
schiedet (Initiative der deutschen Fischwirtsclzaft Forderung einer bestandserhalten-
den Fischerei, Grundsatzpapier der Mitgliedsverbamer Bundesmarktverbandes der
Fischwirtschaft e. V ., 1996). Die Initiative betutuf der Uberlegung, dass die in star-
kem Mal3e auf den Zukauf von Fisch und Fischrohstofingewiesene deutsche Fisch-
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wirtschaft die Ergdnzung ihrer Einkaufsvereinbaemgiutzt, um einen spirbaren
Beitrag zur Erhaltung der Fischbestande in den Méadten zu leisten. Fir die Uber-
nahme von Grundziigen einer bestandserhaltendehefesan die Einkaufsvereinba-
rungen durch Unternehmen gibt es bisher internaltikein vergleichbares Beispiel.

Den Unternehmen der deutschen Fischwirtschaft danih empfohlen, ihre Einkaufs-
vereinbarungen mit Lieferanten um wichtige Grunziséder Bestandserhaltung von
Meeresfischen zu erweitern und der internationalé@rnutzung der Fischbestande
entgegenzuwirken. Zu den Einkaufsvereinbarungerorgjedass der Lieferant weder
direkt noch indirekt an der Verarbeitung oder deanéiel von Fischarten beteiligt ist,
die vom Aussterben bedroht sind und unter gesbtaticArtenschutz stehen. Aul3erdem
muss der gelieferte Fisch aus solchen Meeresgebsttenmen, fur die internationale
Fangregulierungen bestehen (z. B. zulassige Gemsagmifengen). Diese Grundziige
entsprechen den im "Code of Conduct for Responsildieeries” von der FAO ver6f-
fentlichten Forderung zur Férderung einer bestahdsienden Fischerei (IROPAISCHE
KommissioN 20014a, S. 9).

.Freiwillige Initiativen wie diese (gemeint ist ,Ifiative Bestandserhaltung®) sind
notwendig, denn wir kénnen nicht warten, bis diétlRalas Steuer in die Hand
nimmt.“

Wissenschaftler am vTI/ Ostseefischerei wahrendddega 2009, Kéln

Der Zweck der Einkaufsvereinbarungen ist daribeatns, dass der Verbraucher sich
Uber die Herkunft des Fisches und die Bedingungater denen er gefangen wurde,
informieren kann. Befragungen haben gezeigt, dass/drbraucher Sicherheiten ver-
langt und sich wiinscht, dass sein Fischkonsum mighiveiteren Uberfischung beitragt
(JOHNSTON UNDROHEIM 2006, S. 283).

6.4 Nachhaltigkeitsbewegung in der Fischkette

Eines der wichtigsten Themen der Wertschépfungsketich ist Nachhaltigkeit. Nach-

haltigkeit bezieht sich in der Fischbranche ineardtinie auf die Beschaffungswege.

Dazu gehort die Wahl der Fischressource, die Astieings, der Umgang mit Umwelt-

aspekten insbesondere bei Aquakultur, aber auchalimg von Sozialstandards fur
Mitarbeiter insbesondere in Drittlandern. Die walii@ Nachhaltigkeitsbewegung

betrifft insofern den gesamten internationalen lsndel, hat seinen Ursprung jedoch
in den weltweit wichtigsten Seafoodmarkten, derlld den USA (RHEIM 2009).
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Die aktuelle Bedeutung der Nachhaltigkeit wird ®&efragungen zu diesem Thema
deutlich. Mehr als 80% der befragten Unternehmehtgetzt eine sehr hohe Bedeutung
der Nachhaltigkeit, nur 3% schatzen die Bedeutusggaring ein. 60% gehen von

einem Bedeutungszuwachs aus, nur 1 % schatzt damal Nachhaltigkeit als Mode-

thema ein. Den bedeutendsten Einfluss auf Nachhkeltsstrategien haben Handel/
Industrie, gefolgt von Umweltorganisationen, Gegeber und Konsumenten. Als

wesentliche Herausforderung fir eine nachhaltigegg8tung der Wertschépfung wird

von 67% Befragten einreunehmende Kooperationgenannt (BLLAS ET AL. 2009).

Die steigende Nachfrage nach zertifizierter Wateurspriinglich auf die Anstrengun-
gen von NGO's zurtckzufihren, auf bestimmte Probklé¢bimwelt, Soziales etc.) hin-
zuweisen. Auf diese Art werden in der Wertschopfikegte Fisch neue Beziehungen
zwischen den Stufen der Kette geschaffen, die idee marktbasierte Beziehungen
hinausgehen (GSTERVEER 2006, S. 468). Die ersten Ansétze einer nachlealtige-
schaffung Mitte der 90er Jahre wie die ,Initiatibestandserhaltende Fischerei* oder
die Griindung des MSC gehen auf Aktivitaten von N&gurtick, die anfangs mit lhren
Forderungen an die fischverarbeitende Industri@lipgen. Die von der fischverarbei-
teten Industrie erbrachten Initiativen blieben &irden Erwartungen der NGO's zurtick,
da nicht alle Vertreter der Kette die eingeschlagerchtung der verarbeitenden Indust-
rie unterstitzten. Insbesondere der Handel sahemsem Zeitpunkt keinen Handlungs-
bedarf. In den letzten Jahren fokussierten siciN@®'s, in Deutschland vornehmlich
Greenpeace, auf die Einzelhandelsunternehmen. 2&@ifentlichte Greenpeace sein
erstes Fisch-Supermarktranking und stellte Handedsnehmen an den Pranger, die
sich nicht fur ein nachhaltiges Fischsortiment einten, oder nicht dartber informier-
ten. Das zweite Supermarktranking zeigte deutlMhg&kung. Acht von elf Einzelhan-
delsunternehmen verzeichneten eine nachhaltigeakisgolitik. Norma, Kaufland,
Aldi Sud, Rewe und Lidl waren unter den Unternehyrtba die groldte positive Ent-
wicklung verzeichnen konnten. Das Supermarktranik¥09 bescheinigte den Han-
delsunternehmen weitere Verbesserungen. LediglidhMord wurde von Greenpeace
Jot’ eingestuft und damit als kritisch im Bezugfalie von Greenpeace geforderten
Nachhaltigkeitskriterien im Sortiment Fisch. Dieriglen zehn Einzelhandelsketten
verfigen demnach Uber eine gute bis zufriedenatileschriftliche und o6ffentliche
Fisch-Einkaufspolitik, verfolgen eigene Prinzipiemes nachhaltigen Fischeinkaufs,
weisen eine Kennzeichnungsstrategie auf und gestdkn Fischeinkauf fir den Kun-
den transparent z.B. durch Information Uber dasrh@t oder wochentliche Flyer. Die
Umsetzung dieser Ansatze wird jedoch noch starképgelt (REENPEACE 2009).
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,Viele Handler haben ein Verstandnis was nachhgéfangener Fisch heildt. Sie besit-
zen Prinzipien fur einen nachhaltigen Fischeink&iése sind jedoch zu haufig weder
schriftlich festgehalten, noch transparent nocldffentlicht®, schreibt Greenpeace.

Uber Gesprache mit verschiedenen Einzelhandelsk&tiante in Erfahrung gebracht

werden, dass die Unternehmen des Handels mit dedart®en gespielt haben, ein
eigenes Nachhaltigkeitslabel fur Fisch auf den Matkbringen, um die eigenen Unter-
nehmensanstrengungen im Bereich nachhaltiger Fositkpgegeniber dem Konsu-

menten zu kommunizieren. Dies hat sich aber alkostspielig und aufwendig erwie-

sen. Daher greifen die Handelsketten bewusst asufvdehandene Umweltsiegel MSC
zurtck. Die Akzeptanz und die Wiedererkennung d&CMbiegels ist in den letzten

vier Jahren bei den Verbrauchern stark angestidgan.dem MSC Siegel entsprechen-
de Label fur Fisch aus Aquakultur (ASC), das sitZusammenarbeit mit GlobalGAP

in den Startlochern befindet, wird von den Handeltgi einheitlich begrif3t.

Der Push-Effekt aus dem Handel und der damit steligé’ull-Effekt von Verbraucher-
seite haben dazu gefthrt, dass im Jahr 2008 4ukeim deutschen Handel mit dem
MSC-Siegel zu finden waren. Im Zeitraum 2005 bi®@&bat sich das entsprechende
Produktangebot nahezu verfiinffacht. Damit agiei@tJaternehmen der Lieferkette in
Deutschland nach den Ruckverfolgbarkeitskriteriea MISC und nutzen das Siegel auf
ihren Produkten. Deutschland ist das Land mit derstan zertifizierten Fischproduk-
ten und geht dem weltweiten Trend voraus (Tabdl)e 1

Tabelle 15: Die vier Spitzenreiter nach Anzahl deArtikel mit MSC Logo im Handel

Land Ar_lzahl Artikel Veranderung
mit MSC Logo zum Vorjahr

Deutschland 410 Artikel 117 %

GroRbritannien 328 Artikel 26 %

USA 305 Artikel 41 %

Niederlande 286 Artikel 107 %

Quelle: MSC, Jahresbericht 2009

Man kann sagen, der Handel hat seine Schlisselvella Thema Nachhaltigkeit er-
kannt. MSC-zertifizierter Fisch wird im Lebensmigi@zelhandel, an Frischfischtheken
und auch bei den Discountern angeboten. Damit ifd BHEch zukinftig noch ein brei-
tes Sortiment an Meeresfisch angeboten werden lsa@im, der Handel sich im beson-
deren Mal3e am Erhalt der Artenvielfalt interessikdines der grof3en deutschen Han-
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delsunternehmen kann daher noch auf Produkte m#edh Siegel im Sortiment ver-
zichten. Als ein Teil der Wertschdpfungskette kondain Handel bei der Aufklarung
und der Vermarktung von zertifizierten Produkteneet eilverantwortung zu. Mittler-
weile engagieren sich fast alle grof3en HandelskdtteNachhaltigkeit beim Fischfang
und lassen ganze Sortimentsreihen mit dem MSC Siegefizieren. Dadurch arbeiten
die Vermarkter von MSC Produkten zwangslaufig ermeyxammen (,behave collecti-
vely") (KAISER UND EDWARD-JONES2006, S.394).

Ein Beispiel aus dem Discountmarkt zeigt, dass gute Nachhaltikeitspolitik nicht
nur tber MSC funktionieren muss. Wie viele andeéndier auch verzichtet NORMA
auf den Verkauf von akut gefahrdeten Arten wie A&adtbarsch oder Scholle. NORMA
versteht sich als Schnittstelle zwischen Kunden ladstellern und nimmt Einfluss auf
die Fangmethoden seiner Lieferanten. Nur durch ekizre Zusammenarbeit ist dies
maoglich. Die Einkaufspolitik fir Fisch und Meerdsgthte tragt der Discounter offensiv
an die Kunden heran. Sowohl Uber Internet als aliehwdchentlichen Angebote per
Flyer und Aushang. Neu ist, dass der Discounter MARils erstes Unternehmen seit
Juni 2010 die Mdglichkeit bietet, sich nicht nuretibFanggebiet und Fangmethode
genauestens zu informieren, sondern auch den Kpogid den Namen des Schiffes
abzufragen.

6.5 Ausrichtung der deutschen Fischbranche

Aus der bisherigen Darstellung des Zusammenwirkiemseinzelnen Stufen der Fisch-
wirtschaft und deren Herausforderungen und potdgriid.dsungsansatzen ist zu fol-
gern, dass die Strukturen der WertschopfungskattehFelativ komplex und durch
einen hohen Grad an Arbeitsteilung gekennzeichndt s

Die Beziehungen innerhalb der Kette sind als asyimscté zu bezeichnen: es ist wahr-
scheinlicher, dass Lieferanten von Supermérkte@mdi sind, da diese einen grol3eren
Marktanteil besitzen, als dass Supermarkte vonekagiten abhéngig sind, deren Pro-
dukte of substituierbar sind. Einzige Ausnahme atidRegel sind Herstellermarken,
deren Listung unverzichtbar ist fur den Handel rataes ist im Fischbereich nur selten
der Fall (MURRAY UND FOFANA 2002, S. 337). Mit der wachsenden Dominanz von
Handelsketten wachst die Macht, die Angebotspaldtie den Konsumenten zu beein-
flussen. So ist es fur einen Einzelhandel wesdntieniger riskant, Fisch aus Aquakul-
tur zu vermarkten, da Angebots- und hier die Podailitaten geringer sind (KaLay

UND TVETERAS 2008, S. 297)Diese Entwicklung zeigt sich auch im Ranking der am
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haufigsten verzehrten Fischarten. Drei der sechshbesten Arten stammen bereits aus
Aquakultur (FsCH- INFORMATIONSZENTRUM 2006).

Dennoch macht den Hauptanteil wild gefangener Fach Grol3ere Lieferanten sind
hier besser aufgestellt, die geforderten Mengenweniger volatilen Markten zu be-
schaffen. Das hat auch dazu gefuhrt, dass sich Kkamsolidierung in der Verarbei-
tungsindustrie bemerkbar gemacht hat. Die ZahlRteduktionsbetriebe sank in den
Jahren 2002 bis 2008 von 100 auf 67 BetrieheCHFINFORMATIONSZENTRUM 2009).
Einige Lieferanten sind bereits dazu tUbergegan@eal3héandler/ Zwischenhandler zu
Ubergehen und die Rohware direkt im Ausland zu hedgen. Der Effekt dieser Ent-
wicklungen ist eine starker koordinierte Wertschiyfskette Fisch mit weniger aber
starker integrierten Vermarktern (MRAY UND FOFANA 2002, S. 338). Demgegeniber
kénnen Spotmarkte weder die Fischer mit einer gldabenden Nachfrage noch die
Verarbeiter mit einem gleichbleibenden Angebot @sgen. Das hat dazu beigetragen,
dass die Entwicklung auf dem Markt in Richtung Kusgige Kooperationen geht.
Vorreiter in diesem Bereich ist sicherlich der Laiwtarkt. Lachs stammt Gberwiegend
aus Aquakultur, daher herrschen auf dem Lachmatltiv gut vorhersehbare Bedin-
gungen (K/AL@Y UND TVETERAS 2008, S. 300). Im Lachsbereich ist bereits eindlde
che vertikale Integration zu erkennen, da wie kbelem Aquakulturprodukten hohe
Kosten mit dem Aufbau solcher Aufzuchtanlagen vedan sind.

Generell ist die Marge fur wild gefangene Fischatt@her als flr Fische aus Zucht.
Fischerei ist sehr stark saisonabhangig, demgegensibdas Angebot von Fisch aus
Aquakultur vorhersehbar und erlaubt eine bessemnéaung von Grol3en- und Ver-
bundvorteilen. Zudem ist die Qualitat von Wildfigehnach Handhabung auf den Fang-
schiffen und zeitlichem Rahmen der Anlandung oftv@nkungen unterworfen. Dies
verstarkt sich durch ein nicht integriertes Verlsaménagement, d.h. ohne Kooperatio-
nen in der weiterfihrenden Kette sind weitere QatseinbuRen durch den Verkauf auf
Seefischmarkten hinzunehmens@de T AL 2007, S. 333; KAL@Y UND TVETERAS
2008, S. 297). Das wachsende Angebot an Aquakblaiet dem Einzelhandel eine
bessere Kontrolle tber Volumen, Qualitat und Rudeokgbarkeit und damit mehr
Einfluss auf die vorgelagerten Stufen der Kettd. d&angenem Wildfisch zieht es der
Handel daher vor, sich auf private Standards wieCM@® verlassen, um dem Aspekt
eines nachhaltigen Fischereimanagements nachzukomAlierdings schrankt die
Verfugbarkeit der Ware einen Ausbau der MSC-Somit@ein.
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Zusammenfassend aus den bisherigen ErkenntnisseMaukt flr Fisch und Fischer-
zeugnissen kann man festhalten, dass sich dieHigsthaft zwischen eigenem An-
spruch an eine aus nachhaltiger Fischerei und Abtzstammende Produktvermark-
tung und Fremderwartung verschiedener Gruppendefifibbildung 16).

Abbildung 16: Fischwirtschaft zwischen eigenem Angpich und Fremderwartung
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Quelle: Eigene Darstellung

Eigene Anspriche und Anforderungen erwachsen augutehmenden Komplexitat,

der sich die Fischketten zu stellen hat. Daruribt heispielsweise die Verantwortung,
die die gesamte Fischbranche im Zeitalter transpareKetten gegeniber dem
Verbraucher aber auch gegenuber Medien und demexigBranchenvertretern tragt.
Insbesondere in den letzten Jahren haben NGO's Fokus auf die Fischkette ver-
starkt. Mit neuen Ansatzen zur Erreichung ihrede&itegaben die NGO’s die Branchen-
vertreter, die jahrelang eine aktive Haltung ge@peniMedien und Meinungsbildern
eingenommen haben, zu einer reaktiven Haltung alsvért auf ihre Aktionen ge-

bracht. Diese neue Funktion bedarf einer intensizasammenarbeit zwischen Me-
dienvertretern, NGO’s und Branchenvertretern, une gemeinsam akzeptiertes und
aufeinander abgestimmten Chain Management zu ekdimic Hier haben die Bran-



105

chenvertreter sehr schnell reagiert und durchfBfaten wie beispielsweise dem ,Fo-
rum bestandserhaltende Fischerei“ eine Moglichteft Austauschs etabliert. Ziel des
Austausch in derartigen Netzwerken ist es, sichgaufieinsame Ziele zu verstandigen,
um sowohl dem eigenen Anspruch als auch den Emgrter verschiedenen Bran-
chenvertreter und der einzelnen Stakeholder gemchterden und kinftig starker auf
einer gemeinsamen Basis agieren statt reagierkarmen.

Daran zeigt sich, dass die Branchenvertreter etkiampen, dass effektive Steuerungs-
mechanismen umso wichtiger werden, je starker Habhdeiehungen in der Kette

vernetzt werden, um zu gewahrleisten, dass die @wnauf der Kettenebene maximiert
werden. Es existiert eine eindeutige Verbindungsetwen gegenseitiger Abhangigkeit,
Macht und der Notwendigkeit der Koordination. EiregVfir die Unternehmen, die

Unsicherheit im Fischsektor umzugehen besteht dédre Austauschbeziehungen zu
restrukturieren, indem Sie Kooperation und Koortloraerhdéhen.

In der anschlieBenden Untersuchung soll daherdstlit werden, ob die Unternehmer
der Wertschopfungskette Fisch die theoretisch Ieitgeen Managementmechanismen,
die fur eine umfassende Koordination und Koopenaaaf unterschiedlichen Ebenen
notwendig erscheint, umsetzen.

6.6 ResuUmee des Kapitels

= Die Deutsche Fischwirtschaft ist gekennzeichnetld@ine vergleichsweise geringe
Bedeutung der Fischerei und Aquakultur und einekst@Abhangigkeit von Impor-
ten, um ausreichend Fischressourcen fur die hoetiekelte fischverarbeitende In-
dustrie bereitzustellen. Die Abgabe an den Verbnauerfolgt grof3tenteils tUber
den Verkauf in Supermarktketten oder die Gastroaomi

= Unter der wachsenden Nachfrage nach Fisch bestehgmi3te Herausforderung
der weltweiten Fischwirtschaft darin, ein nachhgéts und ausgewogenes Verhalt-
nis zwischen verfugbarer Ressource und deren Ngtzurfinden. Deutschland ist
der wichtigste Markt fur Fischprodukte, die unteémneensibergreifend entlang der
gesamten Kette mit dem Nachhaltigkeitssiegel d&S dMSgezeichnet sind.

= Die Unternehmen der Fischwirtschaft haben erkadags sie von der wachsenden
Nachfrage nach Fisch nur profitieren, wenn sie sielchhaltig die Beschaffung si-
chern. Folglich hat die Beschaffung von Fischressen Uber Spotmarkte an Be-
deutung verloren, wahrend Kontrakte und langfrist®eziehungen zu den Beschaf-
fungseinheiten an strategischer Wichtigkeit gewariraben.
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Allen Gliedern der Wertschépfungskette kommt belM@emarktung von zertifizier-
ten Produkten eine Teilverantwortung zu. Dadurche#ten sie zwangslaufig enger
zusammen.

Es ist zu erwaten, dass die erkennbare Verlagemeg von Spotmarkten hin zu
Austauschbeziehungen in Netzwerken auch einen WdrdeHerangehensweise
zum Management von Beziehungen in der Fischwirtsnhah sich zieht.
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7 Untersuchungsmethode und Ergebnisse

Wahrend im Bereich des strategischen Managemendgnnletzten Jahren zahlreiche
Fallstudien, theoretische Arbeiten und Modelle it wurden, sind empirische

Beobachtungen Uber den ,State of the art’ des nekenenstbergreifenden strategi-
schen Managements auf3erst rar. Es ist davon aumrygdass grol3e Diskrepanzen
zwischen einem wissenschaftlichen Verstandnis aésrnehmensibergreifenden stra-
tegischen Managements in Form von theoretischeneNMoad und der angewandten
Praxis in Unternehmen bestehen. Diese Annahme avicth in der Arbeivon LIETKE

ET AL 2006 unterstutzt.

Um diesem Umstand zu begegnen, wird im empirischeihder Arbeit die Manage-
mentpraxis bezogen auf die unternehmensiubergreifehdsammenarbeit naher be-
leuchtet. Die Durchfuihrung der empirischen Untelnsung erfolgte in der Branche der
deutschen Fischwirtschaft. Zunachst wird das Voegetur Datengewinnung beschrie-
ben bevor in 7.2. die Beschreibung der Stichprofwge. AnschlieRend werden Grund-
lagen zur angewandten Methodik der Strukturgleigisumodellierung erlautert. Dabei
wird auf die Unterschiede sowie Vor- und Nachteibm kovarianz- und varanzbasier-
ten Verfahren eingegangen. Daran schliel3en siciValigehensweise der Auswertung
sowie die Ergebnispréasentation an.

7.1 Untersuchungsdesign

Um die theoretisch abgeleiteten Folgerungen in mi@gsener Form mit entsprechenden
Informationen und Daten aus der Praxis zu untermmaweurde als Datenerhebungsver-
fahren die standardisierte Befragung gewahlt. Be&d@yung zahlt in den Sozialwissen-
schaften zu den am haufigsten angewandten Datdnargsverfahren. Gegenstand der
Untersuchung waren Unternehmen der deutschen Fautie. Im Gegensatz zu vielen
anderen Untersuchungen, die entweder die Verarigstuwder die Handelsseite befra-
gen, beinhaltet diese Befragung alle Stufen dert$#leopfungskette Fisch. Der Frage-
bogen wurde daher so formuliert, dass alle Fragéalken Stufen zutreffend beantwor-
tet werden koénnen. Ziel war es, durch die Befragunfprmationen Uber die
unternehmenstbergreifenden Managementaktivitdtan Bidragten einzuholen. Es
finden sich in der Literatur Untersuchungen, dieebgen, dass Manager unternehmens-
Ubergreifende, strategische Kooperationsbeziehuagemwesentliche Herausforderung
fur eine Steigerung der Wertschépfung der Liefaeketnsehen. Auch was Manager
unter strategischer Zusammenarbeit verstehen vamdand von Studien ermittelt (M
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ET AL 2005, S. 244). Daran anschlieRend bzw. davon abgneinsoll mit der Befragung
in dieser Arbeit ermittelt werden,

1. ob die aus der Theorie ermittelten strategischerfdriddamen eines unterneh-
mensubergreifenden Managements in der Praxis Amwendéinden. D.h. sind
die aus der Literatur erarbeiteten Variablen (Mamagntinhalte) auch in der

Praxis die bedeutenden Managementstrategien?

2. Spiegelt sich die aus der Theorie abgeleitete Zuord der Variablen in die drei
Konstrukte Kooperation, Koordination, Ebengm der Praxis wider? D.h. kén-
nen diese drei Konstrukte als relevante Perspekfiireein unternehmensiber-

greifendes BSC Konzept angesehen werden?

3. Daraus kann zum einen abgeleitet werden, welcheagegmentrelevanten Me-
chanismen zur Steuerung von unternehmenstbergieiierKooperationen
wichtig sind. Diese sollen in einem Framework /Mgevaentmodell dargestellt
werden. Zum anderen kann ermittelt werden, wo Defieen zwischen Theorie

und Praxis liegen.

Ein Vorteil der theoretischen Annahme der Netzwerkpektive ist die Moglichkeit,
verschiedene Ebenen (Unternehmensebene, dyadidmree ENetzwerkebene) in die
Untersuchung einbeziehen zu kénnen. Darin lieghaas Problem. Die meisten Daten
sind auf der Unternehmensebene verfligbar. Die Higsenn betreffen aber die Interde-
pendenzen unter den Akteuren und sind daher nicbtpdifbar mit standardisierten
statistischen Methoden, die unabhangige Beobackammg@hmen treffen (ITRACTOR

ET AL. 2006, S. 685). Die Beschaffung von Daten lUibeseamenbetriebliche Beziehun-
gen Uber eine Primardatenerhebung via Fragebogeerisunden mit klaren Aussagen
fur die Befragten, die eine klare Fragestellungaussetzen. Das hat zu Folge, dass
nicht allgemein Uber ,Kooperationen“ oder ,Netzwetkgesprochen werden kann,
sondern diese Begrifflichkeiten zumindest expliddfiniert werden muissen. Zudem
kann Uber die Befragung nur jeweils ein Kooperapamtner oder ein Netzwerkakteur
angesprochen werden. Ideal ware eine Untersuchangeg Netzwerke im Zeitablauf
was sich jedoch als extrem kompliziert und kostgpigarstellt und bislang noch nicht
unternommen wurde VAN ET AL 2007,S.510). Die Analyse des Unternehmensum-
feldes darf aber nicht bei den unmittelbaren Koapenspartnern halt machen. Die
Kooperationspartner ihrerseits sind in ein Netz WRartnerschaften eingebunden, die
strategisch relevante Auswirkungen fur das analgsae Unternehmen haben kdnnen.



109

Die Schwierigkeit besteht darin, gezielt nach sgeichen Managementmechanismen
zu fragen und gleichzeitig die Netzwerkebene nalffer Acht zu lassen. Daher wurde
versucht, in diesem Fragebogen einerseits auf giéisker Basis die Einbindung in ein
Wertschopfungsnetzwerk zu ergriinden, und andetensef8 es sich nicht vermeiden,
die strategischen Managementmechanismen anharsl @lateralen Kooperationspart-
ners zu erfragen.

Im Vorfeld der Befragung wurde eine Reihe von Exgegesprache durchgefuhrt, die
wichtige Impulse fir die Konzeption des Fragebogbkeferten. Bei den befragten
Experten handelte es sich um Manager aus der Fautitte und wissenschaftliche
Experten im Bereich Fischwirtschaft. Einen releeanfrbeitsschritt im Rahmen der
Fragebogenkonstruktion stellte die Durchfihrung YRwatests dar. Um die inhaltliche
Relevanz der Items sowie die Verstandlichkeit dewd&hlten Formulierung aus der
Sicht der Unternehmenspraktiker beurteilen zu lasseirden insgesamt funf Pretests
durchgefuhrt. Dabei wurde funf Managern der Brandbe Fragebogen vorgelegt. Die
Befragten wurden aufgefordert, laut zu denken (King Aloud-Methode), so dass aus
ihren spontanen Bemerkungen Ruckschlisse auf digtarellichkeit der Fragen gezo-
gen werden konnten. Der Fragebogen wurde schifeRBlicsichtlich Inhalt, Fragetech-
nik und Layout mit zwei Mitarbeitern der GESIS, démibniz-Institut fur Sozialwis-
senschaften in Mannheim, besprochen.

Die Befragung wurde als online Befragung konzipidtit einer Online Befragung
entstehen nach Erstellung des Fragebogens nuggefiosten des Transfers der Frage-
bdgen zu den Interviewpartnern sowie zur Sammlumd) BEDV Erfassung der Daten.
Nachteil dieser Methode ist der Ausschluss all detie keinen Internetanschluss besit-
zen. Da es sich bei den Befragten um internatiagerende Unternehmen handelt, ist
davon auszugehen, dass alle fir die Befragungageg=kommenden Unternehmen Uber
einen Internetanschluss verfligen. Als Grundlagaligihatengewinnung diente ein 25
Fragen umfassender webbasierter Fragebogen, défilfieitder Produktes EFS Survey
Version 7.0 der Firma Globalpark erstellt wurde.

Die 25 Fragen lassen sich in drei Teilbereichenghezlern. Teil 1 beinhaltet allgemei-
ne Fragen zu Kooperationen, in Teil 2 vertiefern gle Fragen am Beispiel eines Ko-
operationspartners und am Ende folgen noch eimggrnehmensbezogene Fragen. Der
gesamte Fragebogen ist im Anhang 7 abgebildet.

Die Verbreitung des Online-Links erfolgte Uber nexkrWege:
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a) Zum einen wurden zwei Verbande angeschrieben, elieLéhk im Rahmen eines
Mitgliederrundschreibens an ihre Mitglieder per BiMversandten. Es handelte
sich um derBundesverband der Deutschen Fischindustrie undFieshgrol3han-
dels e.V. (BvFiund um denBundesverband des Deutschen Lebensmittelhandels
e.V. (BVL) Uber den Bundesverband der Deutschen Fischineustd des Fisch-
gro3handels e.V. wurden ca. 120 Unternehmen etrdibler die Fachabteilungen
des Bundesverbandes des Deutschen Lebensmittelsandewurden ca. 200 Un-

ternehmen erreicht.

b) Zweites Standbein der Onlinebefragung stellte eigens zusammengestellte Ver-
teilerliste dar. Grundlage bildete die Adressdadembdes ,FischMagazins’ (Fach-
presse Verlag Hamburg) fir Deutschland. Aus diéskessdatenbank wurden ins-
gesamt 300 E-Mail Adressaten angeschrieben. Dieialikit der Datenbank ist

jedoch zweifelhaft, denn etliche E-Mails konnteahtizugestellt werden.

c) Zusatzlich konnte im Fachmagazin der Branche, deischMagazin’, ein kurzer
Artikel mit dem Anliegen der Untersuchung und derffArderung zur Teilnehme
platziert werden. Das Heft (2/2010) erschien pticktzur Messe ,Fish Internatio-

nal“ und wurde dort vom Verlag promotet.

d) Schlie3lich wurde die Fachmesse ,Fish Internatiprdie alle 2 Jahre in Bremen
stattfindet, genutzt, um mit den ausstellenden tgetemen zu sprechen, sie zur
Teilnahme an der Onlineumfrage vor Ort aufzufordemd per Flyer auf die Befra-
gung aufmerksam zu machen. Die Messe fand vom éhrugr bis 23. Februar
2010 statt. Die drei Messetage dienten aul3erdem, daiensive Gesprache mit
Managern verschiedener Unternehmen der Wertschggkette Fisch zu fuhren.
Auf diese Weise konnten Aussagen gesammelt wemienginen wichtigen Ein-
blick in die unternehmensuibergreifenden Managerkéwiti@ten der Keyplayer der

Branche lieferten.

Die gesamte Befragung fand zwischen dem 12. Jamddem 12. Marz 2010 statt.
Die Bewertung der Fragebdgen erfolgte jeweils d@icle Auskunftsperson pro Unter-
nehmen. Somit liegt ein ,key informant design® (B®TTERSON ET AL1997, S. 10).
Die befragten Manager, meist Geschaftsfuhrer, geritiiber eine sehr hohe Informati-
onskompetenz, da sie einen Uberblick tiber ihre Koatpnspartner und deren strategi-
sche Ausrichtung haben. Zudem haben sie im Gegemsat mittleren und unteren
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Management Zugang zu Informationen Uber die Funktieise bzw. die Koordinie-

rung des Gesamtsystems.

7.2 Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt nahmen 67 Befragte an der Umfrage tas. éhtspricht bei einer Grundge-
samtheit von ca. 620 angeschriebenen Personen @&iiekiauf von 10,8 %. Von die-
sen 67 durchgefuhrten Befragungen mussten zun&thdéfragungen geldscht werden,
da es sich hierbei um Abbrecher handelte. Weitereihiehmer wurden aus der Daten-
bank entfernt, da ihre Antworten lickenhaft warere Prifung der Anwendung eines
Imputationsverfahrens, um diese 5 Befragungen inei3atz beizubehalten, hat erge-
ben, dass ein solches Verfahren aufgrund des geriGgichprobenumfangs nicht ge-
eignet ist. Die Datenbank umfasst somit 51 voldtgrausgefullte Fragebdgen, die fur
die Datenauswertung herangezogen wurden. Die lhefrddnternehmer sind in allen
Stufen der Wertschopfungskette aktiv; die Mehrlitoch im Bereich verarbeitende
Industrie (18 Befragte) sowie Grof3handel bzw. Imgb6 Befragte) (Abbildung 17).
Insbesondere aus dem Bereich des EinzelhandelsewdiedTeilnahme an der Befra-
gung verweigert. Die Befragten gaben als Begrindamgunternehmensintern wettbe-
werbsrechtliche Konflikte zu sehen. Diese Tatsanheht deutlich, dass es sich hier um
ein ,heiBes* Thema handelt. Durch ein personlicAasprechen wahrend der Messe
Fish-International konnte eine Teilnahme der wigtttn Keyplayer der Branche auf
jeder Wertschopfungsstufe sichergestellt werdermeDwurde bewusst auf eine breite
Ansprache des Fischfachhandels verzichtet. Dehfashhandel konnte im Laufe der
Fertigstellung der Arbeit bereits durch eine seqgaBefragung und Auswertung unter-
sucht werden. Diese Untersuchung ist im Artika&LYUK ET AL. 2010 nachzulesen.
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Abbildung 17: Tatigkeit nach Wertschopfungsstufen

20

% %
Produktion/ verarbeitende GroBhandel/ Einzelhandel Andere
Fischerei Industrie Import

Quelle: Eigene Berechnung

Zur Ermittlung der UnternehmensgrofRe wurden Anzhgnl Mitarbeiter und Hohe des
Jahresumsatzes abgefragt. Unternehmen mit wengeehln Mitarbeitern bzw. einem
Jahresumsatz von weniger als eine Million Euroegetls Kleinbetriebe, Unternehmen
mit mehr als 500 Beschaftigten bzw. einem Jahreatamgn mehr als 50 Millionen
Euro als Grol3unternehmen. Dazwischen spricht manmittelstandischen Betrieben
(Institut fur Mittelstandsforschung (IfM) Bonn). Rd die Hélfte der befragten Unter-
nehmen konnte den mittelstdndischen Betrieben zdgebwerden. Zehn Unternehmen
gaben an, weniger als zehn Mitarbeiter zu besdwifti21 gaben an, zwischen zehn
und 500 Mitarbeiter zu haben und 17 Unternehmeahadgsgen mehr als 500 Mitarbei-
ter. Die Ermittlung der Unternehmensgro3e nach Wmsegibt ein &hnliches Bild.
Sechs der Befragten Unternehmen setzen wenigerrasMillion Euro pro Jahr um, 24
zwischen eine Million und 50 Millionen und 19 Befre weisen einen Umsatz von
mehr als 50 Millionen Euro jahrlich aus.

Weiteres Charakteristikum der Stichprobe ist diggébotsform an Fisch, die die Be-
fragten verarbeiten bzw. handeln. Der Groliteil Blefragten (38 %) verarbeitet bzw.
handelt Tiefkuhlfisch, weitere 33 % verarbeiten bhandeln Frischfisch (Abbildung
18). Die restlichen 29 % verteilen sich auf diedehne ,gerduchert (13 %) und ,kon-
serviert/mariniert” (12 %) sowie andere Angebotsfen (4 %).



113

Abbildung 18: Angebotsform an Fisch
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Bezuglich der Anzahl der Netzwerkpartner wurdenUiternehmer gefragt, wie viele
strategische Kooperationspartner sie auf welchemme®tder Wertketten haben. Dazu
wurde ihnen eine Definition des Begriffs ,Koopeoaispartner* gegeben. Im Durch-
schnitt arbeiten die Befragten auf der Stufe dsch&rei/Genossenschaft mit vier Ko-
operationspartnern zusammen. Auf der Ebene deratangsbetriebe kooperieren sie
durchschnittlich mit 12 Partnern. Sechs Kooperatantner haben die Befragten im
Durchschnitt bei den Importeuren und ebenfalls Sdtlrtner bei den Lieferanten fur
Bedarfsgegenstande. Der Anteil an Fisch am Gesasatiznder befragten Unternehmen
variiert von 1% bis 100%. Es ist klar, dass beizElhandelsunternehmen der Anteil bei
hdchstens 1% liegt, wahrend er im Fischfachhandebls zu 100% liegt. Das zeigt
wiederum die breite Teilnahme von Unternehmen arUdefrage.

7.3 Methodische Grundlagen

7.3.1 Allgemeines zu methodischen Grundlagen

Im Forschungsbereich der strategischen Netzwergm Keine vollstéandig etablierte
Theorie zugrunde liegt, bieten sich sowohl quatinisals auch qualitative Forschungs-
ansatze arQualitative Verfahren werden oft benutzt, wenn der Forschungsgegenstand
neu ist oder um das Forschungsgebiet zu explorienehHypothesen zu entwickeln.
Qualitative Methoden bieten immer eine Angriffsiac selektiv zu sein, sind aber sehr
hilfreich wenn es darum geht, Theorien zu geneni¢ROWELL 1990,S.322). Quanti-
tative Methoden setzen Hypothesen voraus, die dann getestet we@Qlemtitative
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Methoden sind dadurch gekennzeichnet, dass si@esetzmaligkeiten des untersuch-
ten Phanomens abbilden kénnen.

Zu unterscheiden ist aul3erdem, ob die Erforschuegy dintersuchungsgegenstandes
einen eheexplorativen Charakter oder konfirmatorischen Charakter aufzuweisen
hat. Ausgangspunkt dexplorativen Forschung ist die Gewinnung von Erfahrungswis-
sen, um ein Vorverstandnis Uber den Untersuchuggsgtand zu erhalten. Auf dieser
Grundlage werden theoretische Aussagen entwickigdt,dann empirischen Fakten
gegenubergestellt werden und falls notwendig imFemes Lernprozesses modifiziert
und angepasst werden. Dik®nfirmatorische Forschung setzt die Empirie ein, um
Hypothesen mit einer moglichst grol3en Anzahl anetsnichungen zu bestatigen. Die
Hypothesen sind der Ausgangspunkt und sollen dgshiais logisch ermittelter Mo-
dellzusammenhéange sein. Viele Forschungsansatze sewohl explorativ als auch
konfirmatorisch und lassen sich nicht exakt untezgten (ANDERSON UND GERBING
1988,S. 412).

Da ein grundlegendes Verstandnis Uber das Manadevwenunternehmensubergrei-
fenden Kettenorganisationen noch nicht vorliegtrdeuversucht, den Untersuchungs-
gegenstand Uber intensive Telefoninterviews ungpf@ete mit Managern in der Bran-
che zu ergriinden. Uber diese Gesprache wurden igécinsights erfasst, die eine
gewichtige Rolle bei der Erorterung der Ergebnigsielen. Darliber hinaus diente die
Online-Befragung, mit der eine standardisierte Bramtenerhebung durchgefuhrt
werden konnte, als Grundlage fur die Anwendungssisther Methoden in Form der
Strukturgleichungsanalyse. Die hier gewahlte Voegeshveise lasst sich somit als
Kombination aus sowohl explorativer wie auch kanfitorischer Forschung darstellen,
wobei der Schwerpunkt auf der explorativen Erfoushliegt. Eine rein konfirmatori-
sche Methode ist wenig geeignet, denn es fehltka@perationsforschung an einem
geschlossenen Theoriegebilde, das als Grundlagdidiviodellbildung dienen konnte.
Die Erweiterung um einen explorativen Forschungsadtiar erméglicht es, ein besseres
Verstandnis uber die aus der Theorie abgeleiteigrothesen zu erhalten.

7.3.2 Grundlagen zur Analyse von Strukturgleichungsmodekn
Multiple Regression, Faktoranalyse, VarianzanalyRiskriminanzanalyse und andere

Analysetechniken stellen etablierte Untersuchurggsimente der multivariaten Analy-
semethoden dar, haben jedoch eine gemeinsame tiomitaie kdnnen nur eine einzige
Beziehung zwischen abhangigen und unabhangigeradan abbilden. Haufig steht
man jedoch vor Fragestellungen, die mehrere Aspglaghzeitig betreffen. Eine
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Kombination multivariater Techniken stellen Strukfieichungsmodelle dar. Sie kén-
nen als Kombination von Faktoranalyse und multiffegression verstanden werden
und sollen im Folgenden naher vorgestellt werden.

Strukturgleichungsmodelle fallen unter die Methoddr Kausalanalyse und kommen
zur Anwendung wenn Ursache-Wirkungs-Zusammenhanigjeilfim von Datensatzen
Uberpruft werden sollen. Die grundséatzliche Vorgetweeise der Strukturgleichungs-
analyse besteht darin, ein theoretisch fundiertesél auszuarbeiten, dieses in einem
Pfaddiagramm darzustellen und zu analysieren, och gie vermuteten Ursache-
Wirkungsbeziehungen anhand des empirischen Datenadat bestatigen lassen
(CLARO ET AL. 2004).Die Besonderheit der Methode liegt in der Moglidhkier Uber-
prifung von Beziehungen zwischen hypothetischenskakten bzw. latenten Variab-
len und bobachtbaren Variablena@HAus ET AL. 2006, S. 338). Im Vorfeld einer
statistischen Analyse miissen jedoch Uberlegungen Zibsammenhinge und Bezie-
hungen zwischen den Variablen angestellt werdems&a Beziehungen lassen sich
nicht direkt beobachten, sie sind daher auch nsthtistisch ermittelbar. Vielmehr
schlieBen wir aufgrund unserer statistischen Engsbnauf eine kausale Beziehung.
Solche Schlussfolgerungen sind nicht unfehlbar.ddat es wichtig, vor der statisti-
schen Analyse theoretische Vorstellungen Uber disadhmenhange der untersuchten
Variablen zu entwickeln (RO ET AL. 2004). Dieser Schritt wurde in den Kapiteln 2
bis 4 ausfuhrlich vollzogen.

Abbildung 19: Pfaddiagramm eines vollstadndigen Striturgleichungsmodells
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Y1

Formatives
Messmodell
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Messmodelle der latenten
exogenen Variablen

Quelle: In Anlehnung an &KHAUS ET AL. 2006, S. 355

Die aus theoretischen und sachlogischen Uberleguragdgestellten Beziehungen
zwischen den hypothetischen Konstrukten werderneneStrukturmodell abgebildet
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(Abbildung 19). Das Strukturmodell untersucht denflEss exogen latenter Variablen,
auch unabhangige Variablen genannt, auf endogentéatvariablen, auch abhéangige
Variablen genannt. Eine latente Variable ist eipdtiietisches, nicht direkt beobachtba-
res bzw. messbares Konstrukt. Ein Strukturmodahhadtet somit ausschliel3lich die
nichtbeobachtbaren Konstrukte. Um eine indirektea€sung einer latenten Variable
vornehmen zu kénnen, gilt es, ein Modell zur Megsmgrunde zu legen. Diese soge-
nanntenMessmodelle enthalten empirisch messbare GroRen fir die Abbddder
latenten Variablen, sogenannte Indikatoren odendteéDie Ableitung und Operationali-
sierung der erforderlichen Indikatoren hat auf Bar Theorie zu erfolgen. Dazu ist es
sinnvoll, neben der Sichtung von Literatur auch &tgn zu befragen. Das Messmodell
untersucht die Beziehungen zwischen latenten exagbaw. endogenen Variablen und
ihren Indikatorvariablen (linker Teil Abbildung 19)edes Konstrukt sollte durch min-
destens zwei Items definiert werden und sich ndiregu einziges Konstrukt beziehen
(Unidimensionalitat) (ADERSON UNDGERBING 1988, S. 415). Die Beziehung zwischen
Strukturmodell und Messmodell besteht in der Stéteile von exogenen und endoge-
nen Variablen, die sowohl im Strukturmodell, alctaum Messmodell vorkommen.
Konstrukte bzw. latente Variablen kénnen sowohlgex® (unabhéngige) als auch
endogene (abhéangige) Variablen sein. Erst die Yddrg von Strukturmodell und
Messmodell ergibt ein vollstandiges Strukturgleiapgmodell (BCKHAUS ET AL. 2006,
S.340).

Abbildung 20: Spezifizierung von Messmodellen

Reflektives Messmodell Formatives Messmodell

Quelle: BACKHAUS ET AL. 2006, S. 350

In Abhangigkeit von der Richtung des Kausalzusaniraegs zwischen latenten Vari-
ablen und den dazugehérigen manifesten Variabtehk@toren) kann die Operationali-
sierung latenter Variablen mit Hilfermativer oderreflektiver Messmodelle erfolgen
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(BOLLEN UND LENNOX 1991) (Abbildung 20). Der Unterschied beider Mode#iatze
liegt in einer gegensatzlichen Kausalitdtsannahwischen latenter Variable und Indi-
katoren. Formative Indikatoren definieren das Kandt reflektive Indikatoren repré-
sentieren das Konstrukt BRRMANN ET AL 2006, S. 47). IMabelle 16sind vier ver-
schiedene Entscheidungskriterien fur die Wahl vaflektiven und formativen
Messmodellen naclmgvis ET AL. (2003) veranschaulicht. Die Entscheidung, obigs s
um ein formatives oder reflektiv gestaltetes Kamdthandelt, sollte stets aus der Theo-
rie abgeleitet werdefb Aw UND WONG 1999,S.156,HULLAND 1999,S.201).

Tabelle 16: Entscheidungskriterien bei der Wahl vorreflektiven und formativen Messmo-

dellen

Reflektives Messmodell Formatives Messmodell
Richtung der von dem Konstrukt zu den von den Indikatoren zum
Korrespondenzregein Indikatoren Konstrukt
Auswechselbarkeit der Indikatoren sind grundsatzlich Indikatoren sind grundsétzlich
Indikatoren austauschbar nicht austauschbar
Kovarianz zwischen den hohes Ausmal an Kovarianz geringe Kovarianz zwischen
Indikatoren zwischen den Indikatoren den Indikatoren mdglich

erforderlich
Einordnung in das Indikatoren besitzen Indikatoren kénnen
nomologische Netz identische Ursachen und unterschiedliche Ursachen

Wirkungen und Wirkungen haben

Quelle: nachArvIS ET AL. 2003, S. 203

Die Analyse von Strukturgleichungsmodellen steitteeKombination aus regressions-
und faktoranalytischen Techniken dar, bei der &okatzung komplexer Variablenbe-
ziehungen vorgenommen wird. Aufgrund dieser kondsten Vorgehensweise kdnnen
sowohl die Wirkungsbeziehungen zwischen den eiereldariablen untersucht als
auch Messfehler identifiziert und quantifiziert wen (WEIBER UND MUHLHAUS 2010,
S.22). Dabei entspricht die Darstellung der Bezigiam der latenten Variablen im
Strukturmodell dem regressionsanalytischen Denkanddit Hilfe der von Wright
(1921) entwickelten Pfadanalyse ist es moglich, Banfluss eines Konstruktes auf
andere Variablen zu bestimmen. Voraussetzung @tfidass sowohl exogene Variable
und endogene Variable metrisch skaliert sind.

Auf die mathematische Darstellung der Regressienggingen wird im Folgenden
kurz eingegangen (vgl. KHAUS ET AL 2006, S. 348 ff.). Die Parameter- und Vari-
ablenbezeichnungen werden in Anhang 1 erlautenlehnung an die grafische Dar-
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stellung des Strukturgleichungsmodells in Abbilddrgglasst sich das reflektive Mess-
modell durch die beiden Regressionsgleichungen ienvdriablen x und % wiederge-
ben. Jede manifeste Variable ist mit ihrer latertanablen mittels einfacher Regressi-
onsgleichung verbunden.

Xy =%18 +8,

Darstellung des Messmodells durch
Xy, = 121- é1 + 62 Regressionsgleichungen

Ganz allgemein formuliert ergibt sich die Darstejun Form von:
x=AE+0 exogenes reflektives Messmodell
: e b

Entsprechend lasst sich das endogene reflektivesmedell formulieren als:

o= /1.\” +E.\' endogenes reflektives Messmodell

Im Strukturmodell lassen sich die latenten Variabte Abhangigkeit der tbrigen laten-
ten Variablen darstellen. Die latenten Konstrukte Strukturmodell werden mit den
Variablen¢ und n bezeichnet. Daraus ergibt sich die Darstellung Stegkturmodells
aus Abbildung 19 durch Regressionsgleichungen ovgg:f

n =% é T é’l Darstellung des Strukturmodells durch
Regressionsgleichungen
R =Y §| + &,

7.3.3 Analyse von Strukturgleichungsmodellen auf Basis dePLS Ansatzes

Zur Modellierung und Schatzung von Strukturgleioemodellen mit latenten Variab-
len stehen zwei unterschiedliche Ansatze zur Verfiggzum einen die Kovari-
anzstrukturanalyse und zum anderen die Varianzstrukuranalyse. Die wesentli-
chen Unterschiede der beiden Ansatze sind in TabdlV aufgezeigt. Die
Kovarianzstrukturanalyse (implementiert in Softwarepaketen wie AMOS, LISREL
EQS) ist das Verfahren, mit dem am haufigsten 8irglkeichungsmodelle geschéatzt
und dberprift werden. Mit ihrer Hilfe kann die Sttur beobachtbarer Variablen, die
sich aus ihrer Streuungs-(Varianz-Kovarianz)-Matretgibt, untersucht werden
(JORESKOG UNDWOLD 1982, S. 266). Der Ansatz ist Uberwiegend konfioriath
wobei der Fokus auf der Minimierung der Differenzsvischen den Kovarianzen aus
den empirischen Daten und den geschatzten WertedauKovarianzmatrix liegt. Die
Kovarianzstrukturanalyse gilt als das statistiscakéere Verfahren, allerdings erschwe-
ren die stark einschrankenden Verfahrenspramisseniberzeugende Abbildung und
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Messung der praktischen Zusammenhange oft erhel@ieherell gehen die kovarianz-
basierten Ansatze zur Schatzung von SEM von deaAme aus, dass die Indikatorva-
riablen multivariat normal verteilt sind. Nicht moal verteilte Daten kdnnen zu uber-
hohten Anpassungstests fihren und den Standardfehterschatzen (®0OK ET AL.
2004,S.399,ECHAMBADI ET AL 2006,S.1808).

Tabelle 17: Vergleich kritischer Merkmale varianz-und kovarianzbasierter Schatzverfah-

ren

Merkmal Varianzbasiert — PLS Kovarianzbasiert — LISREL

Ziel des Algorithmus Bestmaogliche Vorhersage der Bestmaogliche Replikation der
Datenmatrix hinsichtlich Zielvari- Kovarianzstruktur der Aus-
ablen gangsdatenmatrix

Stichprobengrole Kleine Stichproben oft ausrei- Mindestens 200
chend

Verteilungsannahmen Nur weiche Annahmen einer Normalverteilung
Kleinstquadratschatzung

Inferenzstatistik Nur auf Basis von Hilfsprozeduren | Vorhanden
(Bootstrapping)

Konsistenz der Schétzer Konsistent bei hoher Indikatoren- | Konsistent; erhohte Konsistenz
zahl; erhdhte Konsistenz bei bei héherer Stichprobe auf-
hoherer Stichprobe aufgrund grund asymptotischer Eigen-
asymptotischer Eigenschaften der | schaften der Schéatzer
Schatzer

Schétzer auf Strukturmodell- Konservativ, da unterschatzt Bei geringer Indikatorladung

ebene iiberschatzt

Identifikation Immer identifiziert Potenzielles Identifikationsprob-

lem

Unsinnige Werte Kénnen nicht auftreten Mdglich

Konstruktwerte Determiniert Undeterminiert

Anwendbare Giitekriterien Entsprechend Algorithmus nur Entsprechend Algorithmus
partielle Glitekriterien sinnvoll globale Giitekriterien sonnvoll,

partielle ebenfalls sinnvoll
einsetzbar

Berlicksichtigung formativer Problemlos maglich Nur unter bestimmten Bedin-

Konstruktoperationalisierungen gungen mdglich

Forschungsschwerpunkt Explorativ Konfirmatorisch

Quelle: in Anlehnung ani@N UND NEWSTED 1999, S. 3144ERRMANN ET AL. 2006, S. 44

Im Vergleich zur Kovarianzstrukturanalyse gibt esntbvarianzbasierten Verfahren
weniger restriktive Anforderungen. So setzt derarabasierte Ansatz keine Normal-
verteilung voraus (BU ET AL2006, S. 358). Damit eignet sich das Verfahrenassh-
dere fur Daten, denen nur wenige theoretische Enkgfsanséatze zu Grunde liegen. Der
PLS Ansatz wird auch als ,Soft Modeling’ bezeichoatl weist traditionell einen eher
explorativen Charakter auf @NSELER ET AL 2009,S.282; EEHAMBADI ET AL. 2006,S.
1808;CHIN UND NEWSTED1999, S. 324)Als Vertreter der Varianzanalyse ist d@arti-

al Least Squares (PLS)-Ansatzden letzten Jahren erneut ins Blickfeld einiger-
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scher gelangt. Dies auR3ert sich in einer stetigeiomenden Verwendung in wissen-
schaftlichen Studien (BLLAND 1999). PLS-Modelle werden mithilfe von partiellen
Kleinste-Quadrate-Schatzungen (einfache oder nhelffegressionen) gemessen. Sie
gehort zur Familie der NILES (Nonlinear lterativedst Squares) Methoden, die vor
allem von Herman Wold 1966 entwickelt wurden. Esd&t sich um einen komponen-
tenbasierten explorativen Ansatz, bei dem die taten/ariablen als exakte lineare
Kombination der beobachteten Messwerte geschatmteneEEHAMBADI ET AL 2006,
S.1808). Das PLS-Verfahren findet in Softwarepaketeé® Smart-PLS, Visual-PLS,
PLS Graph Anwendung. Es versucht, die tatsachli¢fahverte fir ein Kausalmodell
mit Hilfe einer Kleinste-Quadrate-Schatzungen (t€&guares) genau zu prognostizie-
ren. Das Hauptanliegen des PLS Ansatzes ist dagiite Minimierung der Schatzfehler
beziehungsweise die Maximierung der erklarten VaridHuLLAND 1999, S. 202;
HERRMANN ET AL 2006,S.36). Hierbei werden sowohl die Varianz der Residsiémt-
licher latenten Variablen des Strukturmodells alshadie Varianz der Residuen samtli-
cher Indikatoren des Messmodells minimiert. Im Rahrder Schétzung der Ladungen
der latenten Variablen und der Regressionskoeffiegie werden zunachst fallweise
Schatzwerte fur die latenten Variablen ermittelobei jede latente Variable als stan-
dardiserierte Linearkombination ihrer Indikatorersgedriickt wird. Diese Schatzwerte
werden in einem iterativen Prozess verbessertgdrai abwechselnd eine innere Appro-
ximation zur Minimierung der Residualvarianzen immu8turmodell und eine aul3ere
Approximation zur Minimierung im Messmodell vorgenmen werden. Die Iteration
wird solange durchgefihrt, bis die ermittelten Wegin vorgegebenes Kriterium der
Konvergenz erfullen. Schlie3lich werden die Pfadkoienten im Strukturmodell
anhand einer multiplen Regressionsanalyse berecf@®@tz UND LIEHR-GOBBERS
2004,S.723).

Neben der fehlenden Verteilungsannahme liegervVditeile von PLS in einer gerin-
gen Anzahl von Beobachtungen und der MdglichkeitAabildung komplexer Modelle
und formativer Konstrukte ((\RNELL UND LARCKER 1981, S. 44). PLS erfordert auf-
grund der partiellen Modellschatzungen einen nelgéiringen Stichprobenumfang. Der
Stichprobenumfang sollte bei kovarianzbasiertenfafeen mindesten200 betragen
(HERRMANN ET AL 2006, S. 54; @IN UND NEWSTED 1999, S. 309). Bei der ausschliel3li-
chen Befragung des Top Managements und bezogeeiraitbestimmte Branche wie
die Fischbranche ist eine derartige Stichprobe kaumrreichen. PLS orientiert sich bei
der minimalen Stichprobenanforderung an der maxdm&nzahl der Pfade. So sollen
nach GiIN UND NEWSTED mindestens 10-mal so viele Datensatze einbezogzdew
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wie maximal Pfade in einem Konstrukt zusammenla&nNn uND NEWSTED 1999, S.
335)2

Die Vorteile von PLS entstehen gerade durch dien&chstellen des kovarianzbasier-
ten Ansatzes. Andererseits besitzen kovarianzliasiModelle einige Starken gegen-
Uber PLS. Diese beziehen sich hauptsachlich ausdtemalde, aber auch die Effizienz,
Konsistenz und Robustheit der Schatzergebnissez&wdrale Schwachpunkt von PLS
ist, dass es an Kriterien fur die Beurteilung des@ntmodells fehlt — eine Konsequenz
der unterschiedlichen Behandlung von kovarianz- wadanzbasierten Methoden.
Bislang gibt es keinen tberzeugenden Goodnesstofdiex fir die gemeinsame Beur-
teilung von Mess- und Strukturmodell im PLS-AnsétLLAND 1999, S. 202). Der
Grad zu welchem das PLS Modell seine Anforderunegsdiillt, kann Uber das Be-
stimmtheitsmalR? (fir das abhangige/ endogene Konstrukt) bestimentden.

CHIN UND NEWSTED (1999, S. 337) empfehlen die Verwendung einer aresstruktur-
analyse, wenn einer oder mehrere der folgenden &hdstvorliegen:

* das zu untersuchende Phanomen ist neuartig, odethdaretische Modell ist

nicht ausgereift, oder es liegen keine bewéahrtesdslesatze vor
» priméar sollen Vorhersagen durch das Modell getrofferden
* Hohe Komplexitat des Modells (groRe Anzahl an Iatiken)
* Es liegt eine relativ kleine Stichprobe vor
* Verwendung von formativen Messmodellen

Obwohl der PLS Ansatz auch zur Theoriebestatigungesetzt werden kann, liegt
seine Starke doch in dérognoseorientierungCHIN UND NEWSTED1999, S. 312; Hu

ET AL. 2006 S, 369). Bei der Verwendung von PLS inteeeissveniger, ob ein insge-
samt signifikantes Modell vorliegt, sondern weldf&larungskraft und/oder Prognose-
kraft man erzielt. Mit der Anwendung von PLS vertat man auf einige wiinschens-
werte Eigenschaften wie Konsistenz der Schétzer ddst des Gesamtmodells, aber
erhalt im Gegenzug Robustheit und prognostischégkéiten auf der Ebene von Teil-
strukturen. Gleichzeitig ist es moglich komplexeuturen zu schatzen, ohne dass die
Verletzung spezifischer Modellannahmen zu einerigkaweisung der Gesamtstruktur
fuhren muss (ABERS UND HILDEBRANDT 2006, S. 30). PLS ist deshalb insbesondere

2 Fiir die vorliegende Untersuchung wéren das 4x1@wgi0 Tabelle 17).
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dann die geeignete Wahl, wenn das theoretische IMoaleh wenig ausgereift ist, bzw.
wenig theoretische Erkenntnisse zum Thema vorlieB&S biete sich fur Modelle an,
in denen Relationen zwischen Konstrukten einersgits Beziehungen zwischen Indi-
katoren und Konstrukten andererseits nicht von megan klar definiert sind
(HERRMANN ET AL. 2006, S. 45). GRESKOG UNDWOLD (1982, S. 270) beschreiben dies
folgendermalien: "ML is theory-oriented, and emptessithe transition from explora-
tory to confirmatory analysis. PLS is primarilyended for causal-predictive analysis in
situations of high complexity but low theoreticafarmation.”

Aus den erarbeiteten Abgrenzungsformen zwischerakanz- und varianzbasierten
Analyseverfahren ist zu folgern, dass sich eine é&miung des PLS Ansatzes eignet,
um die vorliegenden Fragestellungen zu untersudBisherige Anwendungen von PLS
im Bereich Agribusiness finden sich nur in weniggrikeln (GyAu UND SPILLER
(2009); SCHULZE ET AL. (2006);STORER ET AL (2004);Lu ET AL. (2008)).Die Methode
fur diesen Bereich ist daher als neu zu bezeichnen.

7.4 Vorgehensweise

Zunachst erfolgte die Datenvorbereitung zu defudiecodierung reverser Fragestellun-
gen, die Eliminierung unvollstandiger Datensatde,Retrachtung der zugrundeliegen-
den Verteilung sowie eine Untersuchung moglichesrai8er in den Daten gehorte.
Hierfir wurden die Daten aus dem Webbasierten @filigetool in das Statistikpro-
gramm SPSS (PASW Statistics 18) exportiert, wo aliehdeskriptive Statistik durch-
gefuhrt wurde. AnschlieRend wurden die Daten zuerphifung des Strukturglei-
chungsmodells in das frei zugéngliche Programm &h& (RNGLE ET AL. 2005)
eingelesen.

Eine erste wesentliche Entscheidung betrifft diezfzierung des Messmodells. Dar-
unter versteht man die Festlegung auf die Art des®vhodelle, formativ oder reflektiv.
Ihr ist eine herausragende Bedeutung beizumessesiedwesentliche Konsequenzen
fur die anzuwendende Prufmethodik besitzt. Da Fderung und Auswahl der Items
als Ableitung aus der Theorie erfolgte und bereits Fragebogenkonstruktion festge-
legt wurden, ist die Spezifitdit des Messmodellsraefiektive Darstellung vorgegeben.
Dies begrundet sich auch auf den anzuwendendewrHentsingskriterien nachngvis

ET AL. 2003, Tabelle 16. Es ist wichtig anzumerken, dasaiehungen zwischen den
Konstrukten nie in eine Richtung wirken kénnen, d@mn immer so genannte loops
enthalten (CARO ET AL 2004,S. 12). Dies wird auch bei Betrachtung des zugrunde
liegenden BSC Modells erkennbar. Abbildung 21 zdegt Konzept der unternehmens-
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Ubergreifenden Balanced Scorecard aus KapitelFoim eines Pfadmodells. Die loops
bzw. Verbindungen unter den Konstrukten sind meAbbildung 21 in Form der blau
gestichelten Linie zwischen den drei latenten \ldeia dargestellt. Fur die Berechnung
in PLS ist es aber Voraussetzung, dass es sichiumelarsives Modell handelt. Die
blau gestrichelten Verbindungen werden bei der &emeng in PLS in diesem Fall Gber
die gemeinsame latente Variable ,kollektive Strag€gertcksichtigt.

Abbildung 21: Darstellung des Konzeptes der unternemensibergreifenden Balanced
Scorecard aus Kapitel 5 in Form eines Pfadmodells

Commitment / Verbundenheit

Ahnliche Interessen /

Gestaltung der
Fartnerschaften
[Kooperation)

Wissensaustausch
Synchronisation

Transparenz

Kollektive
Strategie

Gestaltung der
| Interaktionen
{Koordination)

v

-— — -

Ubereinstimmung
auf werschiedensn
Ebenen
{Ebenen)

Managementfihighkeiten

——— Konstrukte erster Ordnung

Konstrukte zweiter Ordnung — Endogene latente Variable —
Quelle: Eigene Darstellung. Fur die Operationaligig der Konstrukte vgl. Anhang 2

Das konstruierte Modell aus Abbildung 21 lasst sathModell héherer Ordnung
beschreiben. Modelle héherer Ordnung gehen vonrAdeahme aus, dass die Bezie-
hungen zwischen den Konstrukten erster Ordnunghdiiec Existenz eines oder mehre-
rer Ubergeordneter Konstrukte erklarbar sind, @kbst keine direkte Verbindung zu
den Indikatorvariablen aufweisen. Die Konstru&teter Ordnung fungieren damit als
Indikatoren flr die ihnen zugeordneten Konstrukieeiter Ordnung (JARVIS ET AL.
2003,S.204;LAW ET AL. 1998, S. 742). GemalRVIS ET AL. 2003 werden Konstrukte
zweiter Ordnung verwendet, wenn man moglichst akstr Sachverhalte im Rahmen
von Theorien testen mochte. Die Aufteilung der @hsen Konstrukte in Facetten/



124

Dimensionen hilft, die Komplexitat der Modelle zeduzieren. Im vorliegenden Fall
handelt es sich bei Kooperation, Koordination urmkrien und sehr abstrakte latente
Variablen, die einer ndheren Spezifizierung in Wihtaensionen/Facetten bedurfen,
bevor diese wiederum durch Items erfassbar sind.ddesem Grund erfolgt die Model-
lierung der latenten Konstrukte ,Strategische Radchaft bis ,Managementfahigkei-
ten” als latente Konstrukte erster Ordnung. Diegeden Uber je 4 bis 6 Items erfasst
und lassen sich zu den Konstrukten zweiter Ordr{iflogperation, Koordination, Ebe-
nen) verdichten. (Die Operationalisierung der Itestsin Kapitel 5.4 nachzulesen).
Dabei werden die Konstrukte erster Ordnung Ubdek®¥e Indikatoren erfasst und
stellen selbst formative Indikatoren des Konstraktereiter Ordnung dar. Der Einsatz
und die Schatzung eines solchen Messmodells zw@ithtung wurden in der Literatur
bisher nicht explizit beschrieben, vermutlich weéié Schéatzung besondere Probleme
aufwirft. ALBERS UND GOTz 2006 (S. 674) zeigen die Moglichkeiten auf, Konstrukte
zweiter Ordnung zu schatzen. Im Falle reflektivemitrukte erster Ordnung und for-
mativer Konstrukte zweiter Ordnung lassen sich Kiastrukte erster Ordnung durch
ihre jeweiligen Faktorwerte ersetzten und diesenddinekt als formative Indikatoren
des Konstruktes auf zweiter Ebene nutzen. Solch ¥iorgehensweise wird von den
Softwareprogrammen jedoch nicht unterstitatB#Rs UND GOTz schlagen daher als
alternative Berechnungsmaglichkeit vor, das Kondgtiauf der zweiten Ebene durch
manifeste Indikatoren zu operationalisieren. Augséi Weise kann die Validierung der
formativen Konstrukte erreicht werden, indem dieri&iaz des Konstruktes zweiter
Ordnung ausreichend erklart werden muss. Im varhegn Fall wurden daher die drei
Konstrukte zweiter Ordnung durch mehrere manifesitgablen operationalisiert.

Auf Basis dieses Modells soll die Gutebeurteilunig idilfe des Programms SmartPLS
erfolgen. Im Rahmen der Gutebeurteilung von PLS @&led geht es um die Frage,
inwieweit das spezifizierte Modell geeignet isg 8Virkungen zwischen den beobachte-
ten Variablen zu beschreiben. Die Modellbeurteil@rfplgt in einem mehrstufigen
Prozess, da bislang kein allgemein anerkangitgsales Gitemalzur Evaluierung des
gesamten, mit dem PLS-Verfahren geschéatzten Kaosigis existiert. Dabei wird in
zwei Teilstrukturen vorgegangen und in die Prufdeg aufReren Modells (Messmodell)
und Priufung des inneren Modells (Strukturmodeltetschieden.

Die Vorgehensweise bei der Evaluation des Modelkntert sich dabei an den Emp-
fehlungen von BRNELL UND LARCKER 1981, BOLLEN 1989,HULLAND 1999,CHIN UND
NEWSTED1999 sowie an den Vorgehensweisen vVARK3R ET AL. 2001,STORER ET AL
2004,Lu ET AL. 2008,HENSELER ET AL 2009,GYAU UND SPILLER 20089.
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Uberpriifung des Messmodells: Reliabilitat und \Vigéd

Zunachst erfolgt die Beurteilung dstessmodellshinsichtlich seiner Gute. Das Modell
ist dabei aufReliabilitdt und Validitat zu untersuchen. Bei ,schlecht® erhobenen
Messvariablen werden auch die Konstrukte nur ungdazav. nicht reliabel gemessen,
was sich wiederum auf die Schatzung der Modellpatamim Strukturmodell und
somit den Gesamtfit eines Modells auswirkt. Relitti bezeichnet das Ausmalf3, mit
dem wiederholte Messungen eines SachverhaltesingineMessinstrument auch die
gleichen Ergebnisse liefern. Reliabilitat ist degilTeiner Messung, der vollig frei ist
von statistischen Messfehlern. Vollkommen reliafdaverldssige oder genaue) Mes-
sungen liegen vor, wenn keine Zufallsfehler audinetwahrend systematische Fehler
gegeben sein kdnnen. Reliabilitat beschreibt died&ienz der Messwerte, unabhéngig
davon ob sie valide sind BLEN 1989, S. 207).

Zwei zu untersuchendreliabilitaten sind dielndikatorreliabilitat (p;i), und Faktor-
reliabilitat (pc). Die Indikatorreliabilitat gibt an, welcher Anteil der Varianz eines
Indikators durch die zugrunde liegende latente Atde erklart werden kann. Die Vari-
anz des Indikators, die nicht von der latenten fden erklart werden kann, wird vom
Messfehler verursacht l8KHAUS ET AL. 2006, S. 377).

0. =]- Varianz des Fehlers
. gesamle Varianz der Variablen

Berechnung der Indikatorreliabilitat ( p;)

Jeder Indikator ist mit einem systematischen undeimem zufalligen Messfehler be-
haftet. Daraus folgt, dass auch ein sehr gutekatdr das Konstrukt nicht vollstandig
erfassen kann. In der Literatur wird Ublicherwegsedordert, dass zumindest die Halfte
der Varianz eines Indikators durch das Konstrukiaer wird. Ein Mal3 hierfur sind die
Faktorladungen der einzelnen Indikatoren auf daijgge Konstrukt. Bei standardi-
sierten Daten entspricht daurchschnittliche Standardabweichungder quadrierten
Faktorladung fur jedes der Konstrukte und gibt daten Anteil der Varianz der Indika-
toren an, der durch die latente Variable reprodtzed, mit der sie direkt verbunden
sind. Dies fuhrt dazu, dass fiur die Ladungen dentan Variablen auf eine Indikator-
variable ein Wert groRer 0,7 als sehr gut angeselireh ltems mit geringen Ladungen
tragen weniger zur Erklarungskraft des Gesamtmedul. In reflektiven Messmodel-
len sollten Indikatoren, deren Ladungen im PLS-@esedell geringer als 0,4 sind,
nach inhaltlicher Prifung entfernt werdenu(itdiaND 1999, S. 198). Generell werden
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die Schatzer in PLS umso zuverlassigergn@3er die Stichprobeund dieZahl der
Indikatoren flur die Konstrukte sind, wobei die Erhéhung der [Zddr Indikatoren als
weitaus relevanter angesehen wird als eine Erhdédan&tichprobe (ERRMANN ET AL.
2006,S.41). Daher sollten Indikatoren mit einer geringeFaktorladung als 0,4 nur
nach vorheriger intensiver Prifung aus dem Modetfeent werden, d.h. nur wenn
dadurch die Reliabilitdt des Modells wesentlichbessert werden kanodnsistency at
large). Parallel zur Untersuchung der Indikatorreliahtlierfolgt meist auch die Uber-
prufung der Signifikanz der Faktorladungen anhaedttatistiken. Signifikanzaus-
sagen sind mangels Verteilungsannahmen jedoch ufuBasis von Hilfsprozeduren
maoglich. Sie kbnnen anhand von approximierten, lWiResampling Techniken gene-
rierten t-Statistiken vorgenommen werden. Unter Resampliegaliren versteht man
computergestitzte statistische Auswertungsmethatienn SmartPLS Uber Bootstrap-
pingverfahren durchgefihrt werden. Beim Bootstragpverden mehrere Vergleichsda-
tensatze (min. 100) generiert, wobei in der Regelejls eine dem Originaldatensatz
entsprechende Zahl an Fallen zufallig aus dem Umgmdatensatz ausgewahlt wird
(,Ziehen mit Zurucklegen®). Fir jeden dieser Veiglsdatensatze wird eine PLS-
Berechnung durchgefiihrt. Mittels dieser Vergleichaglage ist eit-Test mdglich, der
Aussagen Uber die statistische Signifikanz derLiB-Rlodellen gemessenen Pfadbezie-
hungen zulasst. Pfade, die nicht signifikant swidlerlegen die aufgestellten Hypothe-
sen (HENSELER ET AL 2009,S.305; HERRMANN ET AL. 2006,S.40). Diet-Werte sollten
bei einem einseitigen Hypothesentest und 10 % fgnzniveau Werte > 1,67 aufwei-
sen, bei 5 % Signifikanzniveau Werte > 2,00, béb Bignifikanzniveau Werte > 2,67
(BACKHAUS ET AL. 2006, S. 808).

Die Faktorreliabilitdt (pc) bezieht sich auf die lokale Gutebeurteilung auhstoukt-
ebene. Sie erfordert, dass alle Indikatoren, dresgdben Konstrukt zugeordnet sind,
eine starke Beziehung untereinander aufweisenHAfsmittel, um zu messen wie gut
ein Konstrukt durch die zugehdrige Indikatorvareagémessen wird, dient die Uberprii-
fung derinternen Konsistenz Als Kriterium der Gute des Messmodells kabron-
bach’s alphaals Mal3 fur die interne Konsistenz herangezogerdeve Cronbach’s
alphaist der am meisten verbreitete Test &diiabilitat speziell bei reflektiven Vari-
ablen, hat aber mehrere Limitationen: z.B. nimmté&schlicher weise an, dass alle
Items gleichmalig zur Reliabilitdt beitrageno(BEN 1989, S. 217). Alternativ zu
Cronbach’s Alphaund bevorzugt verwendet, da die geschatzten Lasubgricksich-
tigt werden, eignet sich die Messung der interneandistenz nach dRNELL UND
LARCKER (1981). Sie misst die Reliabilitat eines Blocksiyadikatoren einer latenten
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Variable. Beide Mal3zahlen kénnen Werte zwischen modl eins annehmen. Werte
groRRer als 0,6 werden gefordert, um interne Koasistzu erreichen (H.LAND 1999, S.
199, SRKAR ET AL. 2001, S. 366; MR ET AL. 2010, S: 710). Bei einem geringen Stich-
probenumfang sollte allerdings die Faktorreliahiliméglichst hoch sein (>0,7) K@
UND NEWSTED1999, S. 333).

. 2 i i
pe = (Ei A;) A = Faktorladung des Indikators
c— 2 ~2 o var) = Varianz des Messfehlers,

(2:iA)" + Xyvar(s) wird tiber 12 definiert

Berechnung der Faktorreliabilitat (pc)

Die Bedeutungler Validitat wird bei BoLLEN (1989, S. 184) herausgestellt. Validitat
ist die Starke der direkten strukturellen Beziehamgschen einem Messwert und einer
latenten Variable. Validitat bezeichnet das Ausmmai},dem ein Messinstrument auch
das misst, was es messen sollte. Validitat kenhmetcdamit die Gultigkeit bzw. kon-
zeptionelle Richtigkeit eines Messinstrumentes.lkéwhmen valide Messungen sind
durch die Abwesenheit von Zufallsfehlern und systeschen Fehlern gekennzeichnet.
Dementsprechend kann die Validitat hypothetischamdtrukte nicht bewiesen, sondern
nur anhand der Gutekriterien geschlussfolgert werBéeser ,,Schluss” wird bei prakti-
schen Anwendungen dann als gerechtfertigt angeselegm neben der Reliabilitat der
Messungen auch der Nachweis von Inhalts- und Kokistaliditat erbracht ist. Wah-
rend die sorgfaltige Konzeptualisierung der Kondgwden Schluss auf Inhaltsvaliditat
erlaubt, wirdKonstruktvaliditdt vor allem im Sinne vorKonvergenzvaliditat und
Diskriminanzvaliditat verstanden.

Konvergenzvaliditat als Teilaspekt der Konstruktvaliditat liegt vor, mvedie Indikato-
ren, die demselben Faktor zugeordnet sind, eineei@bend starke Beziehung — also
hohe Korrelationen — untereinander aufweidein. Kriterium der Konvergenzvaliditat
ist, dass die durchschnittliche Varianz, die siangtrukt und Item teilen, grof3er sein
sollte als die Varianz, die sich das Konstrukt amtleren Konstrukten im Modell teilt.
Zur Uberpriifung wird die Berechnung der durchstlicit erfassten Varianz (DEV)
oder [en]: AVE = Average Variance Extractdoerangezogen (kR ET AL. 2010,S.
709).
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Z‘ﬁ“’_ Ai = Faktorladung des Indikatoirs
DEV = 12 - var(g) = Varianz des Messfehlers,
Z b r Z vang) wird Uber 132 definiert

Berechnung der durchschnittlich erfassten Varianz DEV)

Mithilfe der DEV kann ermittelt werden, wie hochrakirch die latente Variable erklar-
te Varianzanteil in Relation zum Messfehler istbBiastellt ein DEV> 0,5 einen aus-
reichend hohen Wert dar, der besagt, dass mindeslienHalfte der Varianz eines
Konstrukts durch die ihm zugeordneten Indikatonddéet wird (CHIN 1998, S. 321).

Aufbauend auf dem DEV kann die Uberpriifung Béskriminanzvaliditat erfolgen.
Sie ist das methodische Gegenstlick zur Konvergéditéa und gibt an, in welchem
Ausmalf} sich die Indikatoren eines Konstrukts vonedeeines anderen Konstrukts
unterscheiden. Dazu sollte die DEV einer latentanidblen stets grof3er sein als jede
guadrierte Korrelation dieser latenten Variablen @mem anderen, reflektiv gemesse-
nen latenten Konstrukt im ModdlFornell-Larcker-Kriterium) (SHOOK ET AL. 2004,
S.400; HuLLAND 1999,S. 199). Ein erganzendes Verfahren zur BeurteildeigDis-
kriminanzvaliditat ist die Korrelation zwischen manifesten Variabehd den Faktor-
werten anderer im Modell enthaltener latenter ldeia. Kein Item sollte hdher auf ein
anderes Konstrukt lade€(oss loading als auf das Konstrukt, das es misst.

Uberpriifung des Strukturmodells

Die Uberprifung des Strukturmodells bildet die Zusammenhange zwischen den
Perspektiven und der kollektiven Strategie ab. Basgangspunkt zur Beurteilung des
inneren Modells bilden daBestimmtheitsmal3 R2 der endogenen Variablen und die
Pfadkoeffizienten Pfadkoeffizienten zeigen wie stark der Einfluss MlalRnahmen auf
die endogene Variable ,kollektive Strategie* wirie konnen wie standardisiefte
Koeffizienten interpretiert werden. Die Hohe dead¥oeffizienten gibt die Starke des
Zusammenhangs an, wobei standardisierte Pfadkiegiffen nahe null einen schwachen
Erklarungsbeitrag einer latenten Variablen zum Awuckl bringen, wahrend ein Wert
nahe Eins bzw. minus Eins einen starken Zusammenhmpliziert. Standardisierte
Pfadkoeffizienten sollten mindestens bei 0,2 liegem als bedeutend angesehen zu
werden (GIN 1998). Wie im Fall der Ladungen im Messmodell kdndee Pfadkoeffi-
zienten mithilfe der aus dem Bootstrapping-Verfalrseammenden Pseudo-t-Werte auf
Signifikanz hin Gberprift werden.
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DasBestimmtheitsmal3nimmt Werte zwischen null und eins an. Werte vohv@erden
als substanziell, Werte von 0,3 als mittelgut undrt&/ von 0,2 als schwach eingestuft.
(CHIN 1998,S.323). Ob eine unabhangige latente Variable einéstanziellen Einfuld
auf die abhangige latente Variable ausibt, kantelsitler Effektstarke bezlglich des
Bestimmtheitsmales uberpriift werden. Zur Uberpujifier Effektstarke wird der f2-
Wert herangezogen. Dieser wird aus der Anderung@déstimmtheitsmafes der abhan-
gigen Variablen berechnet. Die Anderung wird benethindem deR2Wert der ab-
hangigen Variable einmal aus der Berechnung daskt8tmodells inklusive der zu
untersuchenden unabhéangigen Variable ermittelt y&&hcl) und einmal aus der Be-
rechnung des Strukturmodells ohne Einfluss derrterauchenden exogenen Variable
(R2exc). Das Kausalmodell wird zur Bestimmung vBAexclerneut ohne den zu unter-
suchenden Pfad geschatiztwerte von 0,02, 0,15 und 0,35 geben an, ob unaldeing
(exogene) latente Variablen einen geringe, mittteter grof3en Einfluss auf die latente
endogene Variable ausibere(f$ELER ET AL 2009, S. 305).

‘2 _R2

incl excl

1-R?

incl

R
fi=

Berechnung der Effektgrofe 2

Oft wird das Modell im Nachhinein respezifiziermwsignifikante Ergebnisse zu erhal-
ten ($100K ET AL. 2004,S.401).Von Model Respezifizierung spricht man dann, wenn
man eine Modelannahme schatzt und im Nachhineisucet, die Modellgite zu
verbessern, oft durch Hinzufiigen oder Reduzierumg Rfaden zwischen den Kon-
strukten. Respezifizierung wird haufig angewendet,a priori die Modelle oft nicht
adaquat zu den Daten passemDARSON UND GERBING (1988) argumentieren, dass
Respezifizierungen unbedingt auf der Theorie unu Alenahmen basieren sollten, um
zu vermeiden, dass Fehler in der Stichprobe in Kaamommen werden, um zufrieden-
stellende Messgré3en zu erreichen.

7.5 Ergebnisse

Zunachst erfolgte die grafische Darstellung deglifatadells in SmartPLS nach Vorlage
des theoretischen Konstruktes wie in Abbildung 4t Znordnung der entsprechenden
Items (siehe dazu Tabelle mit OperationalisierumgAnhang 2). Die anschliel3ende
Uberpriifung von &uRerem und innerem Modell erfolgiband der zuvor beschriebe-
nen Kriterien. Anhang 3 zeigt eine Zusammenstelldegverwendeteitekriterien
und ihrer Schwellenwerte. Um ein reliables unddedi Messmodell zu erhalten, sollten
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alle genannten Kriterien (Indikatorreliabilitat, Ktarreliabilitéat, DEV, Fornell-Larcker-
Kriterium, Kreuzladungen) erfillt sein. Anderensaliso empfehlen ENSELER ET AL
(2009, S. 300), sollten nach inhaltlicher Prufumigelne Indikatoren entfernt werden.
Items mit zu geringen Faktorladungen (< 0,4) wurdaa dem Modellansatz entfernt,
wenn sich dadurch das Gutekriterium der Faktoroditat erhdhte. Die Ubrigen Indika-
toren zeigen ausreichende Faktorladungen zwiscl®t2 @nd 0,941. Deshalb kann die
Validitat der Indikatoren fur die Vorhersage ihijeweiligen Konstrukte als gultig
angenommen werdebie Ergebnisse sind in der Spalte ,Faktorladungem®nhang 4
dargestellt. Die interne Konsistenz, die Aufschlid®r die Faktorreliabilitat liefert,
zeigt sich ebenfalls zufriedenstellen. Da die zodruliegende Stichprobe mit 51 Beo-
bachtungen recht gering ausfallt, sollen die Wedeh Mdglichkeit gro3er als 0.7 sein
(CHIN UND NEWSTED 1999, S. 333). Alle Werte zur Messung der Fakt@ipditat
liegen zwischen 0,736 und 0,908 und bescheinigemtdane gute interne Konsistenz,
d.h. die gewahlten Konstrukte eignen sich sehr gut,alle ihnen zugeordneten reflek-
tiven Indikatoren zu erklaren.

Die Uberpriifung deKonstruktvaliditat (iber die Berechnung vdDEV, der Anwen-
dung ded~ornell-Larcker-Kriteriums und der Prifung der Hohe de€reuzladungen
bescheinigt ein valides Messmodell sowohl im Hiclblauf Konvergenz-, als auch auf
Divergenzvaliditat. Ein Bilck auf di®EV-Werte (Anhang 4) zeigt, dass die durch-
schnittliche Varianz, die sich Konstrukt und Iteeilén, groR3er ist als die Varianz, die
sich das Konstrukt mit anderen Konstrukten teilEYD> 0,5). Fur das Konstrukt
.rransparenz® liegt der Wert von 0,491 nur knapgeur0,5. Das zugehdrige Item
LIr_erwarten” weist hier mit 0,581 eine recht gegenFaktorladung auf. Eine Entfernung
des Indikators wirde zwar den DEV Wert auf 0,57%bken, gleichzeitig jedoch die
interne Konsistenz geringfugig verschlechtern, vaésldas Item im Modell beibehalten
wird.

Die Darstellung der Faktorladungen in MatrixforKréuzladungen) in Anhang 6 gibt
Aufschluss dartber, ob die Ladungen von Indikat@eindas Konstrukt, das sie messen
sollen, hoher sind, als Kreuzladungen auf andenestfokte. Zum Teil sind sehr hohe
Kreuzladungen zu erkennen, dennoch weisen die dtatign die héchsten Ladungen
unter dem Konstrukt auf, dem sie zugeordnet siredn ktem sollte hoher auf ein ande-
res Konstrukt laden, als auf das, fur das es velgasist. Hohe Kreuzladungen sind in
diesem Fall vorherzusehen, denn schliel3lich siedddei Perspektiven des zugrunde
gelegten Modells der BSC untereinander ebenfalisekert und nicht unabhangig
voneinander.
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Schliel3lich ergibt die Prifung ddsornell-Larcker-Kriteriums , dass jede latente
Variable mehr Varianz mit dem ihm zugeordneten Blaa Indikatoren teilt, als mit
anderen latenten Variablen, die einen anderen Blockdikatoren reprasentieren. Dies
ist daraus zu schlussfolgern, dass die Korrelatiatveischen den verschiedenen laten-
ten Konstrukten im Modell kleiner sind, als die \&elr aus DEV (Anhang 5)In
SmartPLS wird dafir die Ausgabe der ,latent vagabbrrelation® also die Korrelati-
onsmatrix der Konstrukte herangezogen. Die WerteDiggonalen (Korrelationen der
Konstrukte mit sich selbst) werden durch die Quidrezel der zuvor ausgegebenen
DEV-Werte ersetzt. FUr eine annehmbare Diskrimimahditat sollen die diagonalen
Elemente (Wurzel aus DEV) grél3er sein, als die @entunteren linken Dreieck (Kor-
relationskoeffizienten). Alle Konstrukte erfllleredes Kriterium auch wenn die Korre-
lationen zwischen den latenten Konstrukten zum $ehlr hoch sind. Dies ist auch
dadurch bedingt, dass die Qualitatskriterien zuiflfrg der Gute der latenten Variablen
zweiter Ordnung in PLS nicht tber die Indikatorear thtenten Variablen erster Ord-
nung berechnet werden, sondern Uber die maniféseablen der Konstrukte zweiter
Ordnung (MART PLSFORUM).

Die Untersuchung deStrukturmodells zur Prifung der getroffenen Annahmen erfolg-
te in Smart PLS nach Durchfihrung des Bootstrapy@rfighrens mit 500 Féallen.
Tabelle 18 und Tabelle 19 zeigen die ErgebnissePd&iung des Strukturmodells. Da
PLS kein Gesamtgutekriterium ausweisen kann, gik Bestimmtheitsmal R2 als
wichtigstes Kriterium zur Beurteilung des Struktachells (Tabelle 18).

Tabelle 18: Bestimmtheitsmald

R 2
Ebenen 0,448
Kollektive Strategie 0,516
Kooperation 0,725
Koordination 0,483

Quelle: Eigene Berechnungen

Ausmal® und Signifikanz ddpfadkoeffizienten geben den Wirkungszusammenhang
zwischen unabhéngiger und abhéngiger Variable aséaZlich erfolgte die Berechnung
derEffektstarke (f-Wert) der exogenen latenten Variablen auf die kKuoik$e Koopera-
tion, Koordinationund EbenenTabelle 19).
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Tabelle 19: Ergebnisse Strukturmodell

Pfad-
Konstrukte koeffizienten | t-Werte |Effektstarke
(b)

Kooperation -> Kollektive Strategie 0,333 2,771 * 0,140
Koordination -> Kollektive Strategie 0,367 1,790 * 0,050
Ebenen -> Kollektive Strategie 0,181 1,012 n.s. 0,244
Verbundenheit -> Kooperation 0,443 4,707 ** 0,451
Konflikte -> Kooperation 0,291 2,555 ** 0,218
Ahnliche Interessen -> Kooperation 0,398 4,537 ** 0,462
Synchronisation -> Koordination 0,286 2,022 ** 0,072
Transparenz -> Koordination 0,200 1,396 n.s. 0,046
Wissen -> Koordination 0,321 2,337 ** 0,106
Ressourcen -> Ebenen 0,174 1,059 n.s. 0,000
Kompetenzen -> Ebenen 0,316 2,170 ** 0,087
Kultur -> Ebenen 0,382 2,858 ** 0,167

n.s.: nicht signifikant, * 10%-Signifikanzniveau, ** 5% Signifikanzniveau
Quelle: Eigene Berechnungen

Zunachst ist festzustellen, dass die theoretischimmahmen, Kooperationsmechanis-
men, Koordinationsmechanismen und die Berucksiohtigunterschiedlicher Ebenen
im Management hatten einen positiven Einfluss aeifeckistenz kollektiver Strategien,
mit der vorliegenden Untersuchung konsistent sidids verdeutlichen die Pfadkoeffi-
zienten, die fur die drei Konstrukte bei 0,181,333ind 0,367 liegen. Die Annahmen,
die wiederum die drei Konstrukt€ooperation, Koordinatiorund Ebenenbetreffen,
stellen sich folgendermal3en dar:

Mit einem Pfadkoeffizienten von 0,291 und einerektétarke von 0,218 ist der Einfluss
von Konflikte auf Kooperationals mittel einzustufen. Dagegen tragéerbundenheit
undAhnliche Interessesubstanziell zur Erklarung des Begriffésoperationbei.

Auf das KonstrukKoordination habenSynchronisatiorund Wisseneinen geringen bis
mittleren Einfluss, der Einfluss des nicht sigraiiken Konstrukte$ransparenzrweist
sich als schwach.

Die Pfadkoeffizienten voKompetenzennd Kultur weisen mit 0,361 bzw. 0,382 einen
mittelstarken Einfluss auf das Konstribenenauf. Die Effektstarken von 0,087 bzw.
0,167 bestatigen dieses Ergebnis.

Die Zuverlassigkeit der Parameterschatzung wurdarahder ausgegebenetatistik

sowie der zugehdrigen Signifikanz ermittelt. Digyri8iikanz sagt jedoch nichts tber
kausale Zusammenhange aus. Auch eine hHthrelation belegt nicht unbedingt
Kausalitat, ebenso widerlegt umgekehrt eine nidrhandene Korrelation Kausalitat
nicht. Nur wenn wir Ursache und Wirkung von allemdaren Einflissen isolieren, kann
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Korrelation als hinreichende Bedingung fur Kausaliangesehen werden. Daher ist
Korrelation weder eine notwendige noch eine hifrencle Bedingung fir Kausalitat
(BOLLEN 1989, S. 52). Drei der theoretisch hergeleiteten Zusanmdwege konnten
anhand der Beobachtungen nicht bestatigt werdehakdelt sich um die Beziehungen
zwischen den Konstruktdibenerzu Kollektive StrategigRessourcerau Ebenersowie
Transparenzu Koordination deren Schatzungen sich nicht signifikant von Nualler-
scheiden. Erstere Beziehung betrifft dabei denl&ssfeiner unabhangigen Variablen
auf die abhangige latente Varialdellektive Strategie

Anhand dieser Ergebnisse kénnen die angestellt@nléfungen zum Management von
Wertschoépfungsnetzwerken wie folgt zusammengetassien.

Tabelle 20: Beurteilung der Annahmen anhand der Ergbnisse

Perspektiven Durch die Ergebnisse
... als Bestandteil detollektiven Strategie: bekraftigt:

Gestaltung der Partnersch@fiooperation) Ja

Gestaltung der InteraktionéKoordination) Ja
Ausrichtung auf verschiedenen EberiEbenen) Nein
Managementmechanismen PerspektivenDurch die Ergebnisse

bekraftigt:

Verbundenheit der Akteure Kooperation | Ja

ahnliche Interessen férdern Kooperation | Ja

Konflikte vermeiden Kooperation | Ja
Wissensaustausch Koordination | Ja

Synchronisation von Ablaufen Koordination | Ja

Transparenz in den Strukturen Koordination | Nein

kulturelle Ubereinstimmung Ebenen Ja

aufeinander Abstimmen von Ressourceibenen Nein

aufeinander Abstimmen von Manage- | Ebenen Ja

mentfahigkeiten

Quelle: Eigene Darstellung
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7.6 ResUmee des Kapitels

Als Datenerhebungsverfahren wurde die standardsi&efragung in Form einer
Online Befragung gewahlt. Im Vorfeld der Befraguwgden eine Reihe von Exper-
tengesprache sowie mehrere Pretests durchgefuigtDatenbank umfasst 51 voll-
standig ausgeflllte Fragebégen, die fur die Datesweertung herangezogen wur-
den.

Die Bewertung der Fragebdgen erfolgte mit Hilfe \&@tmukturgleichungsmodellen.
Die grundsatzliche Vorgehensweise der Strukturgleigsanalyse besteht darin,
ein theoretisch fundiertes Modell auszuarbeitergsés in einem Pfaddiagramm
darzustellen und zu analysieren.

Die Analyse von Strukturgleichungsmodellen stétie & ombination aus regressi-
ons- und faktoranalytischen Techniken dar, beiglee Schatzung komplexer Vari-
ablenbeziehungen vorgenommen wird. Unterschiedeh geinerell zwischen kova-
rianz- und vairanzbasierten Verfahren. Der hier wendete PLS-Ansatz z&hlt zu
den varianzbasierten Anwendungen.

PLS Modelle werden bislang nur sehr wenig im Gethést Agribusiness eingesetzt,
erfreuen sich aber steigender Beliebtheit. PLSnsbesondere dann die geeignete
Wahl, wenn das theoretische Modell noch wenig aeggest, bzw. wenig theoreti-
sche Erkenntnisse zum Thema vorliegen.

Nach Durchflihrung der Gutebeurteilung des Modelt&l swur geringe Modellan-
passungen notwendig und die Gltemal3e lassen au@kiles und reliables Modell
schliel3en.

Es ist festzustellen, dass die theoretischen AneahiKooperationsmechanismen,
Koordinationsmechanismen und die Bertcksichtigumgrschiedlicher Ebenen im
Management hatten einen positiven Einfluss autdistenz kollektiver Strategien,
mit der vorliegenden Untersuchung konsistent sind.

Drei der theoretisch hergeleiteten Zusammenhangmtiem anhand der Beobach-
tungen nicht bestatigt werden. Es handelt sich wemB@&ziehungen zwischen einer
der drei Perspektiven, namlich dem Konstrukt EbeneKollektive Strategie, sowie
zwischen den beiden Managementmechanismen Ressaurdebenen und Trans-
parenz zu Koordination, deren Schatzungen sicht ragnifikant von Null unter-
scheiden.
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8 Diskussion und Implikationen fir Theorie und Praxis

Der folgende Teil der Arbeit widmet sich der Disgs der Ergebnisse sowohl aus der Pfad-
analyse als auch aus den Expertengesprachen undegkriptiven Ergebnissen der Befra-
gung. Diese Herangehensweise, die Fragestellungrdesschiedlichen Ergebnisperspektiven
zu ergrunden, stellt die am besten geeignete Mikgit dar, die untersuchten Phanomene
mdoglichst umfassend zu begreifen. Dies steht inrélbstimmung mit EHAMBADI ET AL.
(2006,S.1816): ,,such combined applications of both inductamd deduction can help in our
goal of addressing unresolved issues in managenasaarch“. Desweiteren ist es bei der
Deutung der Ergebnisse wichtig, zwischen statisésSignifikanz und 6konomischer Signi-
fikanz zu unterscheiden. Statistische Signifikaeziéht sich nur auf das Testen der vorlie-
genden Daten, hangt also von der Anzahl der Bedlragan ab. Okonomische Signifikanz
fragt dagegen, ob der beobachtete Effekt grof3 gestugm eine hohe Bedeutung zu haben,
und ist daher sehr kontextspezifisch. Einige gtatis signifikante Ergebnisse kénnen wir-
kungslos in Bezug auf die abhangige Variable semt die Diskussion der Ergebnisse im
Hinblick auf ihre 6konomische Relevanz wird dem dreermdglichen, die theoretische und
praxisrelevante Wichtigkeit zu beurteilenciamMBADI ET AL 2006, S. 1811). Im Anschluss an
die Diskussion werden die Folgerungen fur die Tigeond Praxis des Managements erortert.
Mit dem Aufzeigen der Grenzen der Arbeit sowie einkurzen Ausblick schlief3t dieses

Kapitel.

8.1 Diskussion der Ergebnisse
Fur einen besseren Einstieg in die Diskussion sametieser Stelle noch einmal die Fragestel-
lungen aufgegriffen:

= Gibt es in der Fischbranche unternehmensibergdsféele, die mit dem Netzwerk
verfolgt werden, d.h. gibt es eine kollektive Stgae? Denn nur dann ist der Aufbau

einer BSC fur die unternehmensibergreifende Stagesunnvoll.

= Sind Kooperation, Koordination und Ebenehe strategisch relevanten Perspektiven

fir das Management einer vertikalen Kettenorgaioisat

= Was sind die managementrelevanten und vom fokategarklehmen in der Fischwirt-
schaft eingesetzten Managementmechanismen? Umsdatauleiten, welches die

entscheidenden Stellhebel sind, um die Beziehuagéhetzwerkebene zu steuern.

= Welche Ruckschliisse ergeben sich fiur die Forschung?
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Allgemein:

Allgemein, d.h. ohne Bezug auf das BSC Konzeptdenatlichen die Ergebnisse, dass der
Wettbewerb im Wachstums- und ProfilierungssegmésthFimmer starker Gber das Thema
Nachhaltigkeit gefiihrt wird. Das hat zur Folge, slasit steigender Relevanz beim Thema
Nachhaltigkeit, die Aktivitaten der Unternehmen Richtung unternehmensibergreifende
Kooperation gestiegen sind, nicht zuletzt aufgraied Anforderungen, die die Gestaltung
einer auf Nachhaltigkeit ausgelegten Kette an dettddkapitéane stellt. Die Mehrzahl der
Unternehmen sieht sich zunehmend in der Rolle esnoé&hen Kettenkoordinators, denn sie
geben an, sich uneingeschrankt als Initiator undrafter zu sehen, wenn es darum geht,
Kriterien zur Nachhaltigkeit in der Wertschopfungitk Fisch umzusetzen. Daraus erwachst
ein steigender Bedarf an Kooperations- und Kooedumgstatigkeiten. Dem begegnen die
Unternehmen der Fischbranche unter anderem dadiask, mittlerweile mehPersonal mit
kooperativen Aufgabenzu nationalen und internationalen Handlern beagftrst als noch
vor einigen Jahren. In den meisten Unternehmenniibert die Geschéftsfihrung (36 Be-
fragte) und/oder Personal aus den Einkaufsabteui(@6 Befragte) die Aufgabe, regelmalig
vor Ort Absprachen und Vertrage zu gestalten undil®rwachen. In anderen Fallen wird
diese Aufgabe externalisiert und von unabhangigepeEen vor Ort wahrgenommen (6
Befragte). Unternehmen, die man als Keyplayer deméhe bezeichnen kann, sind dazu
Ubergegangen, sogar einen eigenen Posten des ¢osdhnators oder Nachhaltigkeitsbeauf-
tragten zu schaffen (7 Befragte). Die Aufgabenddest darin, die Einkaufsabteilungen Gber
die Themen wie Bestandsschutz, Uberfischung ungrRathoden zu informieren und Richt-
linien umzusetzen,Wenn wir heute nicht handeln, kdnnen wie morgeme Fisch mehr
verkaufen.” ,Als grol3ter Fischhandler Deutschlandsllen wir zum Schutz der weltweiten
Bestande entscheidend beitragen und umweltschoriagmethoden unterstitzen.” (Nach-
haltigkeitsbeauftragte zweier Einzelhandelsketten).

Wahrend die Fischindustrie bereits vor Jahren (l8f&tive Bestandserhaltende Fischerei)
begonnen hat, offensiv das Thema anzusprechesjdimter Handel erst in den letzten vier
Jahren dem Thema zugewandt. Als z.B. Frosta 200818C Ware umstellte, reagierte der
Handel mit Auslistung, weil man dem Hersteller §&nen Aufwand im Sinne der Nachhal-
tigkeit keinen Aufschlag zahlen wollte.

,Die Zeit war damals fur dieses Thema noch nichf, rder Einkauf reagierte weitgehend
preisgetrieben* (Vorstand Unternehmen Fischindwstri,Der Preiskampf ist der grof3te
Feind eines nachhaltigen Fischeinkaufs” (Inhabesdffachhandel).
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Die Fokussierung auf den Preis minimiert die Aussauf starkere Verbundenheit und Ver-
trauen.Heute ist fur viele in der Branche der Preis nedlégs. Nur bei sechs der 51 Befragten
spielt der Preis die wichtigste Rolle bei der Wdhl Partner. Die Unternehmen haben er-
kannt, dass sie von der wachsenden Nachfrage nsch ikur profitieren, wenn sie sich lang-
fristig die Beschaffung sichern. Die langfristigeedghaffungssicherung kann also als ein
unternehmensubergreifendes Ziel angesehen werdaerighmen die dieses Ziel intensiv
verfolgen sind dahingehend strategisch ausgeridhtet Partner entsprechend einzubeziehen
und ergreifen entsprechende MalRnahmen. Es istimenl®llektiven Strategie zu sprechen.

Auch in der Kooperationsstruktur hat sich dadurcfiges veréndert. Die Befragten waren
aufgefordert, dieWertschopfungsstufe ihres strategisch wichtigstedKooperationspart-
ners zu benennen Die sieben befragten Einzelhandler gaben an, whohtigsten Partner
befinden sich sowohl unter Importeuren/ GroRRhamd{d) als auch auf der Stufe der Verar-
beitungsbetriebe (3). Die wichtigste Partnerstiifedie befragten Grol3héandler/ Importeure ist
die verarbeitende Industrie. Die verarbeitende s$trir wiederum nennt die Primarstufe
Genossenschaften bzw. Trawler als strategisch iggtbh Partner. Das zeigt, dass in der
Regel die Kooperationspartner der jeweils direkigetagerten Stufe zu finden sind. Jedoch
ist festzustellen, dass der Einzelhandel dazu égarmpen ist, die Stufe der GroRhandler zu
umgehen und direkte Partnerschaften mit der veitarisen Industrie oder sogar direkt mit
dem Fischereibetrieb aufzubauen.

.Mit Importeuren und Verarbeitern ist es manchmalesne Sache. Meist tlbernehmen wir die
Aufgabe dieser Leute, da sie ihrer Verantwortunghhnachkommen und sich nicht selbst
daflr einsetzten oder von sich aus mit uns zusasetman. Mittlerweile gehen wir auch nicht
mehr nur zu unserem direkten Vorlieferanten, somaer erwarten Auskunft von wem wie-

derum er beliefert wird, um selbst an diese Untemen heranzutreten. Wir wollen unsere
Lieferanten entwickeln und den ganzen Markt nachaiehen” (Nachhaltigkeitsbeauftragter

Einzelhandelskette).

Diese Entwicklung verdeutlicht das ZusammenwachigzrStufen in der vertikalen Beschaf-
fungskette. Aus diesen Erkenntnissen stellt siehFatage, welche Auswirkungen die veran-
derten Kooperationsbeziehungen auf das Management unternehmensuibergreifenden
Beziehungen haben.

Befragt man die Unternehmen nach ihren strategidehenerschaften, so antwortet beinahe
jedes Unternehmen, einen strategisch wichtigem®&a#u haben, seien es Schlisselkunden
oder wichtige Lieferanten. Doch éshlt ihnen ein Instrument, um die unterschiedlichen

Interessen der Beteiligten angemessen zu berUtiggoh die Partner eng an sich zu binden
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und letztendlich den Erfolg der Beziehung zu mesBas hierzu erarbeitete Konstrukt einer
Netzwerk Balanced Scorecard wurde mittels eineddfalyse untersucht. Nach Prifung auf
Reliabilitat und Validitat und nach Feststellung dRfadkoeffizienten, deren Signifikanzen
und Bestimmtheitsmalle, ist das Konstrukt als prabegant einzustufen. Praxisrelevant
deshalb, da zum einen die hohen R2-Werte fur dabarmensein einer kollektiven Strategie
Uber Unternehmensgrenzen hinweg sprechen und zud®rean mehrere strategierelevante
Managementmechanismen identifiziert werden konnta, einen signifikanten Einfluss
zeigen. Die Ergebnisse stitzen die Vermutung, da$sdie Anstrengungen, die das fokale
Unternehmen im Hinblick auf die Umsetzung der Kdlleen Strategie trifft, den drei Berei-
chenKooperation, Koordinatiorund Agieren auf unterschiedlich&enenzuordnen lassen.
Je detaillierter man die drei Perspektiven untdrsudesto differenzierter féallt die Bewertung
aus:

Innerhalb der Perspektive Kooperation:

Dem Ergebnis der Pfadanalyse nach zu urteilemeistManagementbereidfooperationein
fester Bestandteil der unternehmensibergreifendemeBing bzw. als fester Bestandteil der
kollektiven Strategie anzusehen. Das ist gut ndttiebbar, denn die Ressourcenbeschaffung
ist so komplex geworden auf den internationalerchfigirkten, dass der Handel tber Spot-
markte stark an Bedeutung verloren hat, Partneftethaagegen an Bedeutung gewonnen
haben. Die Steuerung der Vermarktungsbeziehundeigttiberwiegend Uber langfristige
Vertrage. Von den 51 Befragten geben 40 an, Kotipeen mit einer Dauer von mehr als
drei Jahren anzustreben. Sechs nennen den Zeitrauuirei Jahren, vier legen ihre Koopera-
tion auf den Zeitrahmen ein bis zwei Jahre fest mmdein Unternehmer gibt an, mit seinen
Kooperationspartnern weniger als ein Jahr zusamoaebeiten. Mit Ausnahme dieses Be-
fragten erwaten alle auch von ihren Kooperatiortgean langfristige Geschaftsbeziehungen
und sie versuchen einen Wechsel des Partners naglickkeit zu vermeiden.

Mechanismen zur Steuerung der Partnerschaft wieAd#yau von partnerschaftlichesin-
dungen die Auseinandersetzung mit oder Verhinderung Konflikten und Auswahl von
Partnern mitdhnlichen Interessesind fest etabliert unter den Befragten. Das lezledie
ermittelten Effektstarken der PfadkoeffizientenI(Mgerzu Kapitel 7, Tabelle 19). 45 der
Befragten geben an, viel bzw. sehr viel Zeit unds@ealressourcen in die Partnerschaft zu
investieren. lhnen liegt viel daran eine starkeiaezBindung zum Partner aufzubauen. 44
stimmen der Aussage zu, dass ihre Partnerschafseiten durch Konflikte gestort wird.
Wenn Konflikte auftreten, gehen beide offen aufedex zu. Feste Regeln, wie mit Konflikt-
situationen umgegangen wird, hat die Mehrheit defrdgjten jedoch nicht vereinbart. Das
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lasst darauf schlief3en, dass das Vertrauen zwist#re®artner hoch ist und deshalb auf eine
Festlegung von Verhaltensregeln verzichtet werd@mkDies kann aber gleichzeitig bedeu-
ten, dass das Thema Konfliktlisungsmanagement muraichend offen angesprochen wird

und Lésungswege quasi als emergenter Prozess @gend im gegenseitigen Einvernehmen
gefunden werden.

Die Bedeutung gemeinsamer Interessen bei der WahKdoperationspartner wird dadurch
deutlich, dass die Unternehmen vorwiegend mit Rantrzusammenarbeiten, die ahnliche
Interessen wie sie selbst verfolgen. Die Bedeutdeiggemeinsamen Interessenslage zeigt
sich bei der offenen Frage welches Thema in dehRistschaft fir besonders wichtig erach-
tet wird. Klar im Vordergrund steht das Thema Nadtpkeit. Insgesamt machten hierzu 47
Befragte Angaben, wovon 30 das Thema Nachhaltigkgitbesonders wichtig erachten,
gefolgt von Qualitat (6) und Transparenz (5). Estélet Einigkeit dartber, dass dieses Thema
auch fur den Kooperationspartner von hochstem degar ist. Aussagen, die dies untermau-
ern, sind:

.Nachhaltigkeit ist nicht gleich ein Wettbewerbstk Im Gegenteil. Nachhaltigkeit ist
mittlerweile einer der drei Standards. Nach 1. Q@) und vor 3. Preis. Nachhaltigkeit als
Standard wird erwartet und hat nichts mit Premiumtan.” ,Die Nachhaltigkeitsbewegung
hat Breite bekommen, nur wenn alle sich angesproéiieen, konnen wir in der Kette etwas
bewirken, einer alleine kann nichts ausrichten. Ddre Probleme in der Kette sind Teil eines
jeden Teilnehmers und kdnnen nur gelést werdennvy@ater Teil seinen Beitrag leistet.”
(Nachhaltigkeitsbeauftragter Einzelhandelskette).

Innerhalb der Perspektive Koordination

Im Rahmen deKoordinierungsstrategien zeigt sich die Heterogenitat der Fisoidhe. Nur
zum Teil kann auf eine vorhandene bewusste Koarding der Wertschopfungskette in der
Fischwirtschaft geschlossen werden. Die MehrheitBidragten sieht die Koordinierung der
Wertschopfungskette als zentralen Faktor zur Zieleinung an. Sie fiihlen sich fur die Koor-
dinierung der Produktkette vom Wasser bis auf delteil verantwortlich. Das spricht fur die
Annahme, dass sich Unternehmen auf jeder Wertsahgp$tufe als fokales Unternehmen
sehen und dementsprechend die Koordinierung dee ksetbst in die Hand nehmen. Diese
erfolgt Uber Leitlinien und Einkaufsspezifikationesn die sich der Partner zu halten hat,
unabhangig davon auf welcher Kettenstufe er sidimdbet. Das heil3t, nicht nur die direkten
Vorlieferanten werden in das Partnerschaftsnetzwanigebunden, sondern explizit auch
deren vorgelagerte Stufen. In letzter Zeit sindr@starkt die Handler, die neue Richtlinien
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fur den Fischeinkauf verkiinden und von den Liefemarumfassende Produktkennzeichnun-
gen, nachhaltige Bezugsquellen und TranspareneriRtickverfolgung fordern.

~Wenn wir 3-4 direkte Lieferanten haben, so poterizsich die Anzahl je weiter wir in der
Kette nach vorne gehen. Das ist irgendwann nichirrhandhabbar. Daher geben wir Ein-
kaufsrichtlinien bzw. Nachhaltigkeitsrichtlinien raes, die wir von unseren Lieferanten
einfordern” (Nachhaltigkeitsbeauftragter Einzelhaatskette).

Der Handel gibt also Vorgaben an die Industrie greitlie wiederum die Fischerei in die
Pflicht nimmt. Diese so genannten Subsysteme w@sr Management eines fokalen Unter-
nehmens sind z.B. in den Arbeiten vonL&am UND COOPER 1993, ZLBERSZTAIN UND
FARINA 1999, REVIRON UND CHAPPUIS 2005 HANF UND DAUTZENBERG 2006 dokumentiert.
Die Lieferanten des Handels sind aufgefordert,reigeantwortlich im Sinne der Nachhaltig-
keit und des praventiven Verbraucherschutzes zddianDiese Art der Kettenkoordination
wird von vielen als wirkungsvoller angesehen alschupolitische Aktionen. Von den 40
Befragten, die Ihren Kooperationspartnern Einkadgdikationen und andere Leitlinien
erteilen, beenden 34 die Partnerschaft, wenn ihteer€én nicht umgesetzt werden. Diese
Vorgehensweise wurde auch in den Gesprachen mittirdel bestatigt.

Als wichtige Managementmechanismen innerhalb deor#iaierungsstrategie wurden aus
der Managementliteratiwissen, Transparenmd Synchronisationdentifiziert. Die Koordi-
nierung Uber den Austausch vivissenist in der Praxis fest verankert. Als Basis fur den
Wissensaustausch trifft sich die Mehrheit der Bgfa regelmafiig mit den Kooperations-
partnern, um Uber die gemeinsame Zusammenarbeaiprachen. Fester Bestandteil der Ko-
ordinierung der Kooperationspartner ist fiur siehawden Partnern Hilfestellungen durch z.B.
Schulungen zu leisten, um die Umsetzung der eig¥ioestellungen im Partnerunternehmen
voranzutreiben. FUr mehr als die Halfte der Befagist sogar der Besuch gemeinsamer
Veranstaltungen wie Sommerfeste und Betriebsbégioiden etc. eine strategische Wahl,
um die Bindung untereinander zu festigen und soldfEmmationsaustausch unkomplizierter
und informeller zu gestalten. Die tbrigen seheimdainen Nutzen.

Trotzdem die Steuerung des Wissensaustauschs enmigigin Partnern als gut einzustufen ist,
erweist sich unter den drei Koordinierungsmechaarsimansparenals unzureichend umge-
setzt. Wird gefragt, welche Rolle Kommunikation Hoordinierung der Partner spielt, be-
kommt man den Eindruck, Informationen werden off@isgetauscht. Tatséchlich handelt es
sich oft um ein Wunschdenken, oder eine Zielvogtgl, die jedoch noch nicht erreicht ist.
Die Befragten geben an, ihren Partner gut zu keneevarten aber von ihm keinen umfas-
senden Zugang zu dessen Informationen Uber dagrnghteen, Produkte und strategische
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Ausrichtung. Auch halten sie sich bedeckt, wenalasim geht, den Partner an den eigenen
strategischen Ausrichtung teilhaben zu lassen. élrFinftel der befragten Unternehmen
erwartet uneingeschrankten Zugang zu den Informetialer Partner und gewahrt auch dem
Kooperationspartner uneingeschrankten Zugang zueiggnen Informationen des Unter-
nehmens. Dagegen scheint es aul3er Frage zu stisnTransparenz im Hinblick auf die
umfangreichen Kenntnisse aller Wertschopfungsstuten biologischen Ursprung bis zum
Verbraucher auf jeder Stufe vorhanden ist. Hieesttes grol3e Differenzen in Bezug auf das
Verstandnis einer transparent gefiihrten Kettenasgtion zu geben. Austausch von Wissen
alleine fuhrt noch nicht zu einem transparenten bmgg Transparenz ist also einerseits vor-
handen, wenn es um das Transparenzmachen von Abléaaer Produktwegen geht. Aus
Managementsicht sind transparente Mechanismen hezloavenig etabliert. Zwei Zitate, die
wahrend de&ischforums auf der Anuga 2009 in Kolgefallen sind, verdeutlichen dies.

,Um die Ziele der Nachhaltigkeit in der Kette Hmseu erreichen ist absolute Transparenz
notwendig” (Vorstand Fischindustrie).

»Ziel ist es nicht, den Verbraucher mit Informatamm Uber Herkunft des Fischs etc. zu Uber-
schitten, sondern ein Unternehmertum basierendTaahsparenz und Verantwortung zu
schaffen” (Qualitatsmanager Einzelhandelskette).

Neben der Koordinierung Ub&Vissenund Transparenzrfolgt die Abstimmung der Hand-

lungen (Koordinierung) in der Praxis Uber @gnchronisatiorder Prozesse. Der standigen
Abstimmung von zeitlichen Abfolgen und Regelung \@ustandigkeiten wird eine grof3e
Bedeutung fur die Koordinierung der Ketten beigeseas Gleichzeitig sind Internetplattfor-

men und Datenbanken nur unzureichend aufeinandgséibhmt und kdénnen nicht von den
Partnern gemeinsam genutzt werden. Dies aul3ertasich darin, dass nicht alle Unterneh-
men in der Lage sind, gut aufeinander abgestimnuaatrdllsysteme zur Einhaltung von

Standards einzusetzen.

Innerhalb der Perspektive Ebenen

Ein unternehmensubergreifender Ansatz fir das Mamagt ist unablassig, das geht aus der
theoretischen Herleitung hervor. Die Werte aus ddadmodell vermitteln, dass die dritte
Perspektive, ndmlich das Einbeziehen unterschlegli€&benen in das Management, in der
Praxis noch kaum bericksichtigt wird. Das heil3s Bawusstsein, auf verschiedenen Ebenen
aktiv zu werden ist noch nicht vorhanden. Das istveeiterer Beleg dafir, dass die Kette
noch eindimensional arbeitet und dass die Multidisrenalitdt und die Verkettung der Ab-
stimmungen noch unterschatzt werden.
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Die Befragung lasst erkennen, dass nur wenige belenen tatsachlich auf unterschiedli-
chen Ebenen agieren. Zwar geben 38 Unternehmemianhrer Nachhaltigkeitsstrategie
einen unternehmensibergreifenden Ansatz zu beaigeichund die Vorraussetzungen dafur
bei den Partnern zu schaffen. Doch die Umsetzuaginder auch die regelmaRige Uberpri-
fung, ob die Unternehmensziele der Kooperationsparzu der eigenen Zielausrichtung
passen, erfolgt nur bei wenigen. Es existiert s@mié Licke zwischen den Zielen und Inte-
ressen der Manager und den Umsetzungen in der. Kégterend die als fokale Unternehmen
identifizierten Unternehmen die Herausforderungdemnen und Wege strategisch ausarbei-
ten, Nachhaltigkeit als unternehmensibergreifedielszu verfolgen, haben sich die Partner
auf Lieferantenseite noch nicht ausreichend auiMéiginderungen, die ein solches Manage-
ment mit sich bringt, eingestellt. Es geht dabei dign Absicht, samtliche Fahigkeiten und
Handlungen und Ziele in der Kette aufeinander afrnnsen.

,ES ist notwendig, dass die Unternehmensfuhrung Kaszept der Nachhaltigkeitsstrategie
tragt und das Bewusstsein daflr sowohl im Unterreghals auch aul3erhalb auf jeder Stufe
schafft” (Nachhaltigkeitsbeauftragter Einzelhandketde).

Um diese Lucke des strategischen ,Denkens und Hsinzie schlie3en, missen fokale Un-

ternehmen starker als bisher in Aktion treten undeeheitliches Verstandnis fur die Bedeu-

tung eines Ubergreifenden Managements der Keteugen. Zum Management gehort eine
regelmaRige Uberpriifung, ob die UnternehmenszietePartner zu den eigenen Zielen pas-
sen. Nur dann kann gewahrleistet sein, dass depdétatonspartner langfristig auch die

gleichen Ziele verfolgt. Diejenigen die das erken@8) haben auch begonnen, sowohl auf
der Unternehmensebene als auch unternehmensubengrbei den Kooperationspartnern die
Voraussetzungen flr eine gemeinsame strategisclsetdong zu schaffen.

Die Erkenntnis, dass das Management eines fokatgarkehmens auf jeder Ebene zu agie-
ren hat, stellt besondere Anforderungen an die tdatenensfiihrung. Aus der Literatur wur-
den hierzu insbesondere die drei Bereikloenpetenzen, Ressouraamd Kultur identifiziert,

in denen Mechanismen etabliert werden missen, arZidle auf allen relevanten Ebenen zu
managen. In den beiden FragebléckenRassourcerund zuKompetenzenvurden jeweils
zwei Fragen mit gegensatzlichen Inhalten gestél#l war es, dariber Informationen zu
erhalten, ob die Befragten bei der Wahl ihrer Raremtweder darauf achten, dass die eigenen
Ressourcen und Kompetenzen denen der Partner extispr oder sie darauf Wert legen,
dass sie sich erganzen. Auffallig ist, dass digd&gén in beiden Fragen darauf achten, dass
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sich Ressourcen und Kompetenzen entsprechen, eigiinzert Dies kann ein Hinweis
darauf sein, dass Partner noch nicht umfassenemnetgenen Unternehmensablauf einge-
bunden werden, da man sich gleicher RessourcenKontpetenzen bedient, nicht jedoch
Ressourcen und Kompetenzen des Partners in Anspmncht, die im eigenen Unternehmen
fehlen. In der vorliegenden Untersuchung leisteiss@arcen keinen signifikanten Beitrag
zum Konstrukt deEbenen.D.h. das Management von Ressourcen der Koopesaaoimer
wie beispielsweise das Management von Kapital,dPa@tsund Technologien wird noch nicht
in das unternehmensuibergreifende Steuerung dek&ereinbezogen, sondern bleibt Gber-
wiegend in der Hand der Kooperationspartner. An@&uoelien (BEKMAN ET AL. 1998) besta-
tigen einen starken Einfluss der wechselseitigedeBting der Partner und ihrer jeweiligen
Ressourcen auf die Gestaltung des Chain Managements

Einen starken Einfluss weisen die Konstruktempetenzennd Kultur auf. Die Kompetenzen
der Kooperationspartner sind ein wichtiger Faktan die kollektive Strategie auf unter-
schiedlichen Stufen der Kette zu implementieresBn Faktor gilt es kiinftig noch starker in
das unternehmensibergreifende Management einzubderem,Wir merken, dass es immer
auf den Kopf also das Management des Partnerunihenees ankommt, ob dieser ein ge-
meinsames Verstandnis aufweist. Nur so kdnnenusasmmenarbeiten. Wenn da ein Quer-
schlager dabei ist, dem man erst erklaren muss mawir auf Nachhaltigkeit wert legen,
haben wir eine problematischere, nicht konflikégr&eziehung“ (Nachhaltigkeitsbeauftragter
Einzelhandelskettepie Fahigkeiten bzwKompetenzewer Partner in Bezug auf das Mana-
gement von Kooperationen schatzen nur acht Befralgtesehr gut ein, die Fahigkeit zur
Umsetzung der Vereinbarungen im Unternehmen sagasiaben. Zehn der Befragten spre-
chen ihrem Kooperationspartner eine sehr gute Koengebei der Nutzung von Informations-
technologien zu. Ahnlich verhalt es sich mit ded@etung vonKultur. EIf Unternehmer
achten sehr darauf, dass die Unternehmenskultar\értvorstellungen und Normen der
Partner den eigenen Vorstellungen entsprechen.

Die Ergebnisse der dritten Perspektive verdeutticliass das Verstandnis von Wertvorstel-
lungen unterschiedlich ausfallt, je nachdem ob siah auf gemeinsame Ziele, d.h. auf Inte-
ressen der Netzwerkebene oder auf individuelleeZaldr Unternehmensebene bezieht. Indi-

% Die Tatsache, dass es sich um komplementére Awdrandelte, filhrte auch dazu, dass die beideiaiMar
len, die auf ,Ergénzen“ abzielen, aus dem Varighbeh herausgenommen wurden. Sie weisen keine ausrei
chende Ladung auf das Konstrukt auf.
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viduelle Ziele, also Ziele auf Unternehmenseberbalen Normen basierend auf Wettbe-
werbsverhalten, wahrend Normen auf kollektiver Ebanf den Erwartungen gegenseitigen
Interesses und Austauschs basieren. Daher ist eschbbig, dass gemeinsame Interessen
gefunden und ausgebaut werden, denn nur darauf éiaengewinnbringende Partnerschaft
erwachsen.

Zusammenfassend:

Insgesamt verdeutlichen die Resultate, dass, obwohllen Netzwerkgedanken hoch loben
und er haufig als Losungsweg fur komplexer werdafaetschdopfungsketten postuliert wird,
das Alltagsgeschehen der Fischbranche bei weitelht nmfassend der Netzwerkorganisation
zugewandt ist. Neben wenigen Pinoierunternehmea, etlh unternehmensubergreifendes
Management bereits implementiert haben, zumindegemjiber entweder ihrem nachsten
Lieferanten oder Abnehmer, haben nur sehr wenigadfi tUberhaupt damit begonnen, die
Komplexitat einer ubergreifenden Netzwerkperspektau verstehen. Die systematische
strategische Sichtweise wie sie in der Theorie rgeid wird, wird allem Anschein nach in der
Praxis nicht vollstandig erkannt. Dennoch vermittiké Untersuchung, dass sich die Akteure
der Wertschopfungskette Fisch der Herausforderumagder kommenden Aufgaben bewusst
sind. Zur Realisierung optimaler Strukturen bedefaber, das zeigen die PLS Ergebnisse,
noch dem Ausbau eines transparenten Wissensaustagater Abstimmung der Ressourcen
in der Kette, die dann dazu fiihren, dass die gesagien Interessen und Zielsetzungen auf
den unterschiedlich agierenden Ebenen in die $imtait eingebaut werden. Neben den
Ergebnissen der Pfadanalyse verdeutlichen auclbesprache mit verschiedenen Unterneh-
men der Fischbranche, dass sich die Akteure dersgttiedlichen Stufen noch keine gemein-
same Vision von der Ausrichtung einer nachhaltigettenorganisation teilen. Die Branche
braucht anerkannte fokale Unternehmen in der Ket&dche ein positives Image beim End-
verbraucher innehaben und die Kompetenz besitaerKetten in allen drei BereicheiKg-
operation, Koordination, Ebengau steuern.

8.2 Folgerungen fiir das Management

Es sollte selbstverstandlich sein, dass sich med# Partnerschatft als strategisch ausgerichte-
tes Netzwerk managen lasst. Nicht alle Handelsharigen konnen durch eine Kooperati-
onsbeziehung gekennzeichnet sein, denn nicht gataladh sind die Vorteile eines Netz-
werks Ubertragbar. ,A firm may be called upon tceigte in some segments under an
adversarial competitive model, in other segment®aly have a dyadic relationship with a
supplier or customer, and in other segment it magrate as a key player in a network of
firms that competes against another network’iLQWN 1995, S: 344). Es gibt durchaus Pro-
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duktbereiche oder Unternehmensbereiche, in denenBdschaffung Uber Spotmaérkte die
sinnvollere Wahl ist. Daher soll die Verdeutlichuhey Vorteile eines zentral durch das foka-
le Unternehmen geleiteten Kettenmanagements nigtdikezig zukunftsfahige Kooperations-
form verstanden werden. Diese Form gilt es, starkdre Untersuchungen mit aufzunehmen,
und besonders deren Bedeutung im ZusammenspieAusivirkungen auf unternehmens-
Ubergreifenden Strategien zu untersuchen.

Entscheidend fur die Ausrichtung des unternehmaargiidifenden Managements ist die
Erkenntnis, dass nur eine gleichzeitige Bertckgiohig unterschiedlicher Managementper-
spektiven einen Effekt auf die Zusammenarbeit haaem. Im hier untersuchten Modell gilt
das fur die drei Perspektiven de€ooperation,der Koordinationund der unterschiedlichen
Ebenen.Um es den Verantwortlichen leichter zu macherg edlevanten Bestandteile eines
multidimensionalen Managements und deren Mechamstne Gestaltung der Beziehungen
im Augen zu behalten, empfiehlt sich daher die taigzung durch ein Managementtool.
Eine abgewandelte BSC bietet bei entsprechendeauNgtdiverse Vorziige. In erster Linie
hilft sie den verantwortlichen, die kollektiven énéssen zu einer gemeinsamen Strategie zu
blindeln und zu implementieren.

Die wichtigste Aufgabe bei der Implementierung eineternehmensibergreifenden BSC ist
die Kommunikation der Strategie und zwar die Komikation sowohl auf Firmenebene als
auch aufRerhalb der Unternehmensgrenzen gegenlbé&od@erationspartnern im gesamten
Netzwerk. Es sollte den Managern klar sein, dass/eérwirklichung von kollektiven Strate-
gien einen Wechsel der Unternehmensfihrung aui &leenen verlangt. Die Impulse flr ein
solches mehrdimensionales Verstandnis missen vaoh dés Unternehmens ausgehen, und
sich Uber alle Partner erstrecken. Im Einzelnerebed das, den fokalen Unternehmen der
Fischbranche, also meist Unternehmen auf der SteseHandels oder der Fischindustrie,
muss es daran gelegen sein, Uber die vorgelagbr@n nachgelagerten Stufen und unter
Einbeziehung aller Stakeholder ein Management ablieten, das den Partnern der anderen
Stufen eine Schablone zur Umsetzbarkeit aber gleitth eine Moglichkeit zur Teilhabe am
Managementprozess ermoglicht.

In der Fischbranche gibt es vereinzelt fokale Urgbmen, die es als ihre Aufgabe sehen, die
Wertschopfungskette hinsichtlich einer stufentbsfgnden Steuerung auszurichten und
bereits von einer gemeinsamen Strategie mit Ihr@amnBrn sprechen (11 Antworten). Die
anderen Unternehmen der Fischbranche, bei denee keilektive Strategie vorhanden ist,
haben die Mdglichkeit ddfoordinierungihrer vorhandenen Kooperationen Uber Eigenen
hinweg noch nicht genutzt. Daksoperationenvorhanden sind, belegen nicht nur die Ergeb-
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nisse der Befragung und des Pfadmodells sondegh gieh auch bei den Unternehmen: die
Ressourcenbeschaffung ist so komplex geworden ewirdernationalen Fischmarkten, dass
der Handel Uber Spotmarkte stark an Bedeutung regrlbat, Partnerschaften dagegen an
Bedeutung gewonnen haben. Doch diese Kooperatiexistieren haufig isoliert, da Oppor-
tunismus eine strategische Ausrichtung verhindiesbesondere zwischen den sehr entfernten
und heterogenen Stufen wie Fischerei und Fischhasideine gemeinsame Zielausrichtung
nur schwer zu managen. Es deutet sich an, daswanlisendem Interesse der grof3en Han-
delsunternehmen an einer nachhaltigen BeschaffiumgAdstrengungen in Richtung einer
starkeren Koordinierung der heterogenen StufenFisshwirtschaft bis hin zur Integration
gehen werden.

Hierzu ist der Einsatz einer Netzwerk-BSC denkBae. bietet den fokalen Unternehmen den
Vorteil, dass alle managementrelevanten Perspektivedl deren Mal3hahmenbindel nicht
isoliert aufgefiihrt werden, sondern die Verbindunder Perspektiven untereinander verdeut-
licht werden. Dieses Aufzeigen der Verbindungenseiven den Perspektiven impliziert auch
das Deutlichmachen der gegenseitigen BeeinflussongManagementmechanismen und ist
ein entscheidendes Merkmal der BSC. Oft werderKdieelationen zwischen den Perspekti-
ven aul3er Acht gelassen. Dann erfolgt die Umsetzergchiedener MaRnahmen ohne wech-
selseitige Berucksichtigung und kann nicht aufedlearabgestimmt werden. Die Verknup-
fung der einzelnen Managementmechanismen untedgnawird deutlich, wenn man
verschiedene Mechanismen untereinander in Bezug §8h gut gemanagter Informations-
austausch hilft beispielsweise anderen Managemeithen, die Strategie umzusetzen. So
sollte der Informationsaustausch dazu dienen, demdrozess untereinander in Gang zu
bringen, und nicht als Mittel angesehen werden,s@fisabzuziehen. Auch zwischen Mana-
gementmechanismen vétooperationund Ebenerexistieren Abhéngigkeiten. Gelingt es, ein
starkes Verbundenheitsgefiihl zwischen den Parinesthaffen, so setzt dies womdglich ein
gemeinsames kulturelles Verstandnis voraus. Ansleitsr kann es auch dazu dienen eine
gemeinsame Unternehmenskultur zu entwickeln.

Als grote Gefahren und damit zugleich als wichéig&nsatzpunkte fir das Management
sind unterschiedliche Strategien, Interessen undhipatentiale in einem Netzwerk zu nen-
nen. Entscheidend fir die strategische Umsetzurgne auf allen Ebenen vorhandene lden-
tifikation mit den Zielen und Inhalten der Koopéoasbeziehungen. Basierend auf den Er-
gebnissen sollten Manager die optimale Balancesfirmlvischen koordinativen, kooperativen
und strukturellen Managementmechanismen. Im DEktsdt sich aus der Untersuchung ablei-
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ten, in welchen Bereichen noch Handlungsbedarfrken@en ist, um die Partnerschaften der
Unternehmen der Fischbranche in Zukunft bessealgestkonnen.

Die Manager sollten ...

» sich nicht zu sehr auf vertragliche Verpflichtundemzentrieren, sondern starker auf

die gemeinsame Strategie.

» sich nicht in erster Linie darauf konzentriererr, Machtpotential auszuschépfen und
Wissen aus der Partnerschaft abzuziehen, sondeaufdaor allem Hindernisse /

Konflikte einer erfolgreichen Strategieumsetzung dem Weg zu raumen.

» dafur sorgen, dass Kultur (einschlie3lich Vertrgué&ommunikation, Fihrung, Per-

sonalentwicklung, IT sowie Entlohnung und Anerkemgpstimmen.

» die ndtige Transparenz schaffen und die RessoumsdrDienstleistungen von betei-

ligten Unternehmen und Drittparteien bestmaoglictzan.

» diese Aktivitaten gemeinsam vorantreiben, um Waiptung fur alle Unternehmen

im Netzwerk zu gewahrleisten.

Manager konnten die Resultate nutzen, um die Eigiturer Strategien und Mechanismen im
Hinblick auf die unternehmensuibergreifende Parthafen zu Uberprifen. Schliellich soll
diese Arbeit die Bedeutung und Notwendigkeit eimgiernehmensuibergreifenden Steuerung
der Wertschdpfungskette aufzeigen.

8.3 Limitation und Ausblick

Die Grenzen dieser Untersuchung liegen eindeutdpmkKomplexitat. Die Befragung konnte

nur jeweils einen Partner im Detail berlicksichtigeéme Analyse der kompletten Netzwerk-

struktur wére aus bereits genannten Grinden zuesudhy gewesen. Auch die anderen Stu-
dien auf diesem Gebiet mussten dieser Tatsach@tTzdllen und sind daher auf dyadische
Beziehungen ausgelegt. Winschenswert wéare nebam amfassenden Netzwerkanalyse
zudem ein groReres Sample, um die Ergebnisse disieen zu kbnnen. So spiegeln sie nur
eine Tendenz wider, die sich allerdings auch dguiln den Interviews und der Auswertung
der Haufigkeitstabellen wiederfindet.

Zukunftige Arbeiten konnten ferner ....

» Einen Vergleich von 2 unterschiedlichen Branchestellen,

* Eine Zeitreihe betrachten,
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» Einen Vergleich von Zielvorstellungen und tatsédidin Umsetzungen in der Kette

liefern.

Trotz ihrer Limitationen prasentiert die Arbeit @mtierungshilfen, die sowohl der kinftigen
Forschung in diesem Gebiet dienen, aber auch deisRindem sie den Unternehmen in der
Food-Kette in Form von praxisrelevanten Managemenblranismen eine Grundlage fir ein
gezieltes strategisches Management bietet.

Um diese Mdglichkeit kinftig realisieren zu konnedre aufbauend auf diese Arbeit die
Integration eines Ampelsystems in die BSC denkBameint ist damit, eine Erweiterung der
erarbeiteten Balanced Scorecard. Aufbauend authaendargestellten Ergebnissen mussten
Malinahmen und Ziele definiert und Uberprift werdaiese konnten als Ziele in die Netz-
werk BSC eingefugt werden. Die MaRnahmen und Ziglssten untereinander in Beziehung
gebracht werden, z.B. kdnnten die Wirkungen der Mdathen aufeinander in Form von
Ursache-Wirkungs-Beziehungen dargestellt werdert diase Weise liel3e sich eine Art
Ampelsystem erstellen (Abbildung 22). Wenn z.Besidler Ziele aus dem Bereigissens-
saustauschmicht erreicht wird, dann wirde anhand der Verkaig sofort erkannt, dass auch
die Erreichung des Ziels z.Bonfliktvermeidunggefahrdet ist, namlich dann, wenn tber die
Darstellung der Wirkungspfade (Strategy map) kdardass diese beiden Ziele untereinander
abhangig sind. Mit Hilfe der Ursache-Wirkungspfastenachvollziehbar, auf welche Groen
eine Veradnderung des Informationsaustauschs shidd, um die optimale Einstellung fur
dieses Ziel zu gewahrleisten.
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Abbildung 22: Schematische Darstellung eines Ampsistems am Beispiel der Balanced Score-
card
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Quelle: Eigene Darstellung.

Diese Anwendungsmadglichkeit der unternehmensubéegaen BSC setzt voraus, dass die
BSC auf die Lieferketten, d.h. die individuellenpply Chains heruntergebrochen wird,
anstelle eines Herunterbrechens auf die beteiliglaternehmen. Das bedeutet, fur jede
kleinste Einheit/ Lieferkette, die es strategisahnzanagen gilt, ist eine eigene BSC erforder-
lich. Auf diese Weise koénnte die kollektive Stragegls Uberschaubares Managementtool an
die Mitarbeiter und Zustandigen der jeweiligen Erlette weitergegeben werden.

8.4 Reslmee des Kapitels

= Die Ergebnisse verdeutlichen das Zusammenwachseistdéen in der vertikalen Be-
schaffungskette Fisch. Mit zunehmender RelevanZ luesmas Nachhaltigkeit steigen bei
den Unternehmen der Fischbranche die Anforderurageein stufentibergreifendes Ma-
nagement und damit einer kollektiven Strategie. kdikektive Strategie tritt in den drei
Bereichen Kooperation, Koordination und unterschatn Ebenen zum Vorschein.

= Der Managementbereich Kooperation stellt sich alst integrierter Bestandteil der un-
ternehmensibergreifenden Steuerung dar. Die Ressolbeschaffung ist so komplex ge-
worden auf den internationalen Fischmarkten, dasmsHiandel Uber Spotmarkte stark an
Bedeutung verloren hat, Partnerschaften dagegeBedeutung gewonnen haben.

= Im Rahmen der Koordinierungsstrategien zeigt siehHeterogenitat der Fischbranche.
Nur zum Teil kann auf eine vorhandene bewusstedfimerung der Wertschépfungskette
in der Fischwirtschaft geschlossen werden.
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Die dritte Perspektive, namlich das Einbezieherersthiedlicher Ebenen in das Mana-
gement, scheint in der Praxis noch kaum berickgiclDas heil3t, das Bewusstsein, auf
verschiedenen Ebenen aktiv zu werden ist noch aarthtanden. Das ist ein Beleg dafur,
dass die Kette noch eindimensional arbeitet unds dis Multidimensionalitat und die
Verkettung der Abstimmungen noch unterschétzt werde

Insbesondere zwischen den sehr entfernten unddgeteen Stufen wie Fischerei und
Fischhandel ist eine gemeinsame Strategieausrichtwm schwer zu managen. Es deutet
sich an, dass mit wachsendem Interesse der gro@eddtsunternehmen an einer nach-
haltigen Beschaffung die Anstrengungen in Richteingr starkeren Koordinierung der
heterogenen Stufen der Fischwrtischaft bis hinlategration gehen werden.

Entscheidend fur die Ausrichtung des unternehmenigidifenden Managements ist die
Erkenntnis, dass nur eine gleichzeitige Beriickgjanig unterschiedlicher Management-
perspektiven einen Effekt auf die Zusammenarbbgmi&ann.

Hierzu ist der Einsatz der vorgestellten Netzwe8CGBdenkbar. Sie bietet den fokalen
Unternehmen den Vorteil, dass sie alle managementaeten Perspektiven und deren
Maflinahmenbiindel vereint, deren Verbindungen umaneler visualisiert und hilft, die
Strategie auf unterschiedlichen Ebenen zu komnarsizi

Klnftige Forschungen auf diesem Gebiet konntenaligegende Balanced Scorecard um
MalRnahmen und Ziele erweitern.
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9 Zusammenfassung

Seit einigen Jahren weisen Fachpresse und Faclg@guntensiv auf die Bedeutung von
vertikalen Kooperationen in der Wertschopfungsketia Nahrungsmitteln hin. Solche pra-
xisorientierten Veroffentlichungen haben den Nathtiass sie nur einzelne, sehr konkrete
Kooperationsformen und Managementmechanismen meistas dem operativen Bereich,
wie zum Beispiel den Einsatz von softwareunterggitt Bestandssteuerung behandeln. Dem-
gegeniber sind im Bereich der akademischen Forgchisher nur wenige Arbeiten erschie-
nen, die dieses Thema umfassend untersuchen. eiden dabei Steuerungsmechanismen
in den Ketten anhand isolierter Ergebnisse od@t\ritsuchen bewertet, ohne eine allgemei-
ne Aussage Uber den Einfluss auf das Kettenmanagezudreffen. Die vorliegende Arbeit
setzt an dieser Lucke an. Sie leistet einen Beitagtéarkeren Fundierung der Forschung im
Bereich Management von Wertschopfungsnetzwerkelenmsie Erkenntnisse aus der Netz-
werkforschung und dem strategischen Managementntef@ie Verkntpfung dieser beiden
Forschungsthemen brachte ein Managementmodell asis Bler bekannten Balanced Score-
card hervor, das mit der Methode der Strukturglengsanalyse untersucht wurde. Unter-
stitzt werden die Ergebnisse dieser Untersuchurchdtxpertenwissen aus der Praxis.

Mit den heutigen Anforderungen an die Produkte ldgvensmittelbranche (z.B. Qualitats-
und Nachhaltigkeitsaspekte) steigt der Integragjosns vertikaler Beziehungen. Als Konse-
guenz agieren die Unternehmen in starker verne¥dertschopfungsketten, wodurch sich
zahlreiche komplexe zwischenbetriebliche und wdskg@e Beziehungen bilden. Somit
geht auch das Management Uber die eigenen Unteamsgmenzen hinaus. Insbesondere der
Lebensmitteleinzelhandel wird verstarkt im Zusamhaemg mit der aktiven Steuerung der
kompletten Supply Chain thematisiert. Mittlerwegehdrt die ganzheitliche Betrachtung der
Wertschopfungskette zur notwendigen Managementbafgad stellt kein optionales Mana-
gementtool mehr dar. Als Herausforderung wird diva Steuerung der Prozesse der Kette
angesehen, ohne dabei alle Prozesse eigenverdidiwvdrrchfihren zu missen.

Wertschopfungsnetzwerkeoder Supply Chain Netzwerke bestehen aus partmitichen

Beziehungen zwischen drei oder mehr eigenstandigeternehmen oder Organisationen
entlang der gesamten Wertschépfungskette. Sierbiidenit die Bandbreite von komplexen
Beziehungen ab, wie sie bei horizontalen und irsfesre vertikalen Kooperationen in Wert-
schopfungsketten des Erndhrungsgewerbes vorkonmberAustausch erfolgt auf Basis von
formalen und informalen Vereinbarungen. Zu den ®itgh der Grindung von Netzwerken
zahlen Gewinnpotentiale, Risikoreduktion oder Kostasparungen. Dem stehen Opportuni-
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tatskosten, die Forderung nach einem hohen MalRReatnaven, Probleme inkompatibler IT-
Systeme und unterschiedliche Zielvorstellungen géler. In der Literatur werden verschie-
dene Typen von Netzwerken unterschieden, darunign atrategische Netzwerke. Strategi-
sche Netzwerke sind auf langfristiges Bestehenaigddet und werden von einer fokalen
Unternehmung hierarchisch-pyramidal gefiihrt. Alsatsfgisches Zentrum Gbernimmt das
fokale Unternehmen Kooperations- und Koordinatiofgaben auf verschiedenen Ebenen.
Als Beispiel fur strategische Netzwerke und als gausgyspunkt flr diese Arbeit werden
Wertschopfungsnetzwerke der Fischbranche herangazog

Die Steuerung von komplexen Kettenorganisationért sikas Vorhandensein einer im Netz-
werk anerkannteBtrategie voraus. Strategien definieren die langfristigers¢bgftsziele und
leiten sich aus der Vision und der geschaftlichesriEhtung der Unternehmen ab. Strategien
sind vor allem als ein Muster von Handlungen zwstadren. Die Hauptursache fir das Schei-
tern von Kooperationen liegt meist in der Art un@i¥é, wie sie geplant und gefiihrt werden.
Im Vordergrund stehen oftmals nicht strategischedeZisondern operative Leistungskennzah-
len, die allzu oft nicht den Veranderungen des sefraftlichen Umfelds angepasst werden
und so mit der Zeit ihre Aussagekraft verlieren.b@obachten ist haufig, dass den Managern
der mittleren Fihrungsebene eine klare Methodd,fatit der sie die Visionen ihrer Chefs
realisieren kénnen. So konzentrieren sie sich letiglarauf, festgeschriebene Vorgaben zu
erfullen, statt einen unternehmensibergreifendesatnzu verfolgen, der die Zusammenar-
beit im Netzwerk zu einem strategischen Erfolg neacvirde. Die L6sung besteht darin,
eine einheitliche strategische Ausrichtung stadrafiver Kennzahlen und vertraglicher Ver-
pflichtungen in den Mittelpunkt zu riicken. Die Netzrkstrategie (kollektive Strategie) wird
vom fokalen Unternehmen implementiert und dieneralPartnern als Handlungsanleitung
zum Erreichen der gemeinsamen Netzwerkziele. Pmablgeten auf, wenn einerseits unter-
schiedliche Interessen nicht aufeinander abgestisanat und andererseits Unsicherheit und
Unwissenheit tber das Verhalten der anderen Aktearescht. Es missen deshalb Mecha-
nismen bereit gestellt werden, anhand derer dadefign der Interessen (,alignment of
interests”) und der Abbau von Handlungsunsicherfailignment of actions®) auf unter-
schiedlichen Ebenen erfolgen. Oder anders ausddddie kollektive Strategie muss sowohl
Aspekte der Kooperation (Interessen) als auch aardination (Handlungen) bertcksichti-
gen und diese sowohl auf Unternehmensebene alssafittetzwerkebene managen.

Mit Hilfe von strategischen Managementsystemekdnnen Entwicklung und Umsetzung der
Strategie begleitet werden. Zu den bekanntestesrnettmensibergreifenden Management-
systemen zahlen Total Quality Management (TQM),pBughain Management (SCM) und
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Efficient Consumer Response (ECR). Diese Konzeapte auf bilaterale Beziehungen ausge-
richtet und vernachlassigen die strategische Altngy; damit genligen sie nicht den Anfor-
derungen komplexer Supply Chain Netzwerke. Ein stéfidiges Managementsystem ist
mehrdimensional aufgebaut, da es alle wichtigennBbedes Managementprozesses einbe-
zieht und neben monetaren auch nicht-monetéare kadaherz beinhaltet. Ein solches Manage-
mentkonzept stellt die Balanced Scorecard (BSC) dar

Die Balanced Scorecarddient als mehrdimensionales Managementsystem dsrichtung
der Organisation an strategischen Zielen in unieegtichen Perspektiven. Mit dem Einsatz
der BSC soll das Blickfeld des Managements vonrdielitionellen, durch finanzielle As-
pekte gekennzeichneten Unternehmenssicht, aufeddeanten, auch nicht-finanziellen, Teile
der Unternehmensstrategie gelenkt werden und seiram ausgewogenen (balanced) Bild
fuhren. Da die BSC aber fur den Einsatz auf Untemensebene konzipiert ist, wurde sie in
dieser Arbeit an den unternehmensuibergreifendesaErangepasst. Die Grundelemente der
BSC, die eine Erweiterung der BSC als unternehntengieifendes Managementinstrument
ermdglichen, sind: Strategieorientierung, Ausgewbgé durch Wahl der Perspektiven,
Darstellung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Estgétze einer unternehmensuibergrei-
fenden BSC verwenden die klassischen vier Persgektind nehmen kleinere inhaltliche
Anderungen vor, oder erweitern die klassischenge&ts/en um eine 5. Perspektive. Dabei
versuchen sie, die strategischen zwischenbetri@lidAblaufe in eine standardisierte Unter-
nehmens-BSC zu integrieren, ohne jedoch die Spieifi des Kooperationsmanagements zu
hinterfragen.

Aus diesem Grund wurde bei dem hier konzipieNEmagement Frameworkin Anlehnung

an die BSC darauf geachtet, die kollektive Strategiunternehmensrelevante Perspektiven
zu bidndeln und MalRnahmen zuzuordnen. Es lasserdsacliPerspektiven konstruieren, die
den strategischen Rahmen bilden und denen sidiamahmenbiindel zuordnen lassen. Die
drei Managementperspektiven sirlooperation Koordination sowie die Unterscheidung
von Ebenen Die verschiedenen erfassten Steuerungsmechansimemachfolgend den drei
Bereichen zugewiesen:

Ebenen Kooperation Koordination
Zielorientierung und strategischeKontinuitat und Motivation Macht
Ausrichtung : . . :

) Bindungen, Commitment Informations-, Wissensaus-
Kulturelle Ubereinstimmung Ahnliche Interessen tausch
Ressourcen Transparenz

Konfliktlésungen
Fahigkeiten und Management- Synchronisation
kompetenzen
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Weder die einzelnen Managementperspektiven, noetMdinagementinstrumente innerhalb

der drei Perspektiven sind isoliert voneinandetbetrachten, sondern stehen tber Ursache-
Wirkungsketten untereinander in Beziehung. Diessathe-Wirkungsketten geben dem

Management eine klare und einfach strukturierterglblet tiber samtliche Stellschrauben des
Managementkonzeptes.

Das auf diese Weise erarbeitete Modell eines uabenensibergreifenden Managementkon-
zeptes auf Basis der Balanced Scorecard mit derPdrepektiverKooperation, Koordinati-
on und Ebenenwurde mit Hilfe eines Fragebogens in der deutsdfisnhwirtschaft unter-
sucht. Dabei wurde den Fragen nachgegangen:

a) Gibt es in der Fischbranche unternehmensibergosfetfiele, die mit dem Netzwerk

verfolgt werden, d.h. gibt es eikellektive Strategie?

b) SindKooperation, Koordination und Ebenele strategisch relevant&erspektiven fir

das Managementiner vertikalen Kettenorganisation?

c) Was sind die managementrelevanten und vom fokaleterbehmen in der Fischwirt-
schaft eingesetzteMlanagementmechanisme® Um daraus abzuleiten, welches die ent-
scheidenden Stellhebel sind, um die BeziehungeNeatdwerkebene zu steuern.

d) Welche Rickschlisse ergeben sich fur den kinftiggachungsbedarf?

Die Fischwirtschaft eignet sich gut als Untersuchungsbranche, da dierbehmen der
Fischwirtschaft in den vergangenen Jahren erkasin¢r, dass sie von der wachsenden Nach-
frage nach Fisch nur profitieren, wenn sie sichhhattig die Beschaffung sichern. Der Wett-
bewerb im Wachstums- und Profilierungssegment Frgcth immer starker tGber das Thema
Nachhaltigkeit gefuhrt. Folglich hat die Beschaffjwon Fischressourcen tber Spotmarkte an
Bedeutung verloren, wahrend Kontrakte und lang@est Beziehungen zu den Beschaffungs-
einheiten an strategischer Wichtigkeit gewonnereha®amit steigen auch die Anforderun-
gen, die die Gestaltung einer auf Nachhaltigkeiggaelegten Kette an die Kettenkapitdne
stellt. Die Mehrzahl der Unternehmen sieht sichetumend in der Rolle eines solchen Ket-
tenkoordinators und verfolgt somit einen unternemstibergreifenden Strategieansatz. So ist
z.B. der Einzelhandel dazu tbergegangen, die Serf&rolRhéndler zu umgehen, und direkte
Partnerschaften mit der verarbeitenden Industrexr adgar direkt mit dem Fischereibetrieb
aufzubauen.

Als Datenerhebungsverfahren wurde die standartksiBefragung in Form einer Online
Befragung gewahlt. Im Vorfeld der Befragung wurdgne Reihe von Expertengesprache
sowie mehrere Pretests durchgefiihrt. Die Datenbamiasst 51 vollstandig ausgefillte Fra-
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gebogen, die fur die Datenauswertung herangezogetiewn. Die Bewertung der Fragebégen
erfolgte mit Hilfe vonStrukturgleichungsmodellen. Die grundsatzliche Vorgehensweise der
Strukturgleichungsanalyse besteht darin, ein thisoie fundiertes Modell auszuarbeiten,
dieses in einem Pfaddiagramm darzustellen und alysiaren. Die Analyse von Struktur-
gleichungsmodellen stellt eine Kombination aus esgions- und faktoranalytischen Techni-
ken dar, bei der eine Schatzung komplexer Variddg@eiehungen vorgenommen wird. Unter-
schieden wird generell zwischen kovarianz- und arabasierten Verfahren. Der hier
verwendete PLS-Ansatz zahlt zu den varianzbasiektemendungen. PLS Modelle werden
bislang nur sehr wenig im Gebiet des Agribusinesgesetzt, erfreuen sich aber steigender
Beliebtheit. PLS ist insbesondere dann die geegghéahl, wenn das theoretische Modell
noch wenig ausgereift ist, bzw. wenig theoretisEleenntnisse zum Thema vorliegen.

Nach Durchfihrung der Gutebeurteilung des Modeltsl siur geringe Modellanpassungen

notwendig und die Gutemalie lassen auf ein validelsraliables Modell schlie3en. Es ist

festzustellen, dass die theoretischen Annahmenp&mationsmechanismen, Koordinations-
mechanismen und die Berucksichtigung unterschieelticcbenen im Management héatten
einen positiven Einfluss auf die Existenz kollektiStrategien, mit der vorliegenden Unter-
suchung konsistent sind. Drei der theoretisch heitgeen Zusammenhange konnten anhand
der Beobachtungen nicht bestatigt werden. Es hasddl um die Beziehungen zwischen

einer der drei Perspektiven, namlich dem Konstkidénen zu Kollektive Strategie, sowie

zwischen den beiden Managementmechanismen RessaucEbenen und Transparenz zu
Koordination, deren Schatzungen sich nicht sigarfikvon Null unterscheiden.

Die Ergebnisseverdeutlichen das Zusammenwachsen der Stufenrivetkalen Beschaf-
fungskette Fisch. Es stellt sich die Frage, weldhewirkungen die verdnderten Kooperati-
onsbeziehungen auf das Management von unternehbexgséifenden Beziehungen haben.
Denn es ist zu erwarten, dass die erkennbare \&tag weg von Spotmarkten hin zu Aus-
tauschbeziehungen in Netzwerken auch einen WareteHdrangehensweise zum Manage-
ment von Beziehungen in der Fischwirtschaft nach zgieht. Mit zunehmender Relevanz des
Themas Nachhaltigkeit steigen bei den Unternehneer-dchbranche die Anforderungen an
ein stufenubergreifendes Management und damit &okektiven Strategie. Die kollektive
Strategie tritt in den drei Bereich&woperation, Koordinatiorund Agieren auf unterschied-
lichen Ebenenzum Vorschein. Innerhalb der drei Perspektivennkem mehrere Manage-
mentmechanismen ausfindig gemacht werden, dieegisghe Relevanz fur die unterneh-
mensubergreifende Steuerung haben.
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Der Managementbereickooperationstellt sich als fest integrierter Bestandteil deter-
nehmensubergreifenden Steuerung dar. Die Ressta@semaffung ist so komplex geworden
auf den internationalen Fischmarkten, dass der elaiioer Spotmarkte stark an Bedeutung
verloren hat, Partnerschaften dagegen an Bedeugevgonnen habenKooperations
Managementmechanismen, also Mechanismen zur Stepder Partnerschaft wie der Auf-
bau von partnerschaftlichéBindungen die Auseinandersetzung mit oder Verhinderung von
Konflikten und Auswahl von Partnern mihnlichen Interessenind fest etabliert unter den
Befragten.

Im Rahmen deKoordinierungsstrategien zeigt sich die Heterogenitat der Fisoidhe. Nur
zum Teil kann auf eine vorhandene bewusste Koarding der Wertschopfungskette in der
Fischwirtschaft geschlossen werddnnerhalb derKoordinierungperspektive wurden als
wichtige Managementmechanismen aus der Managemteeaitlir Wissen, Synchronisation
und Transparenzdentifiziert. Wahrend der Wissensaustausch in Kiette gut koordiniert
wird, lassen die Ergebnisse erkennen, dass nilshtaternehmen in der Lage sind, gut auf-
einander abgestimmte Kontrollsysteme zur Einhaltwog Standards einzusetzen. Auch
Transparenz wird nur unzureichend umgesetzt.

Die dritte Perspektive, ndmlich das EinbezieherenschiedlichetfEbenenin das Manage-
ment, wird in der Praxis noch kaum bericksichizgs heil3t, das Bewusstsein, auf verschie-
denen Ebenen aktiv zu werden, ist noch nicht vatbanDas ist ein Beleg dafir, dass die
Kette noch eindimensional arbeitet und dass digiMoiensionalitat und die Verkettung der
Abstimmungen noch unterschatzt werden. Aus derratibe wurden hierzu insbesondere die
drei BereicheKompetenzen, Ressourcend Kultur identifiziert, in denen Mechanismen
etabliert werden missen, um die Ziele auf alleevaaiten Ebenen zu managen.

Insgesamt wird die Rolle, die kollektive StrategisnRahmen von ganzen Netzwerken spie-
len, hiermit deutlich gemacht. Die als Bestandiell kollektiven Strategie identifizierten drei
Perspektiven sind tUberwiegend im Management deerdebhmen erkennbar. Dennoch wird
der Interaktion der drei Perspektiven untereinamieh deutlich zu wenig Aufmerksamkeit
beim Management von unternehmensutbergreifendereB&zgen geschenkt.

Entscheidend fur die Ausrichtung des unternehmaargiiddifenden Managements ist die
Erkenntnis, dass nur eine gleichzeitige Bertckgjang unterschiedlicher Managementper-
spektiven einen Effekt auf die Zusammenarbeit hakem. Hierzu ist der Einsatz einer
Netzwerk-Balanced Scorecarddenkbar. Die Darstellung in Form einer Balancedr&card

ermdglicht den Kettenkapitanen eine transparent wisuelle Darstellung der Stellhebel,
insbesondere konnen alle managementrelevanten ndenigen untereinander sichtbar ge-
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macht werden. Sie lasst sich flexibel gestalten leldlt alle relevanten Perspektiven glei-
chermalRen im Blick. Auf diese Weise unterstitztdsie Management, die Strategie sowohl
auf Firmenebene als auch gegentber den Kooperptidnsrn zu kommunizieren.

Kinftige Managementkonzepte durfen nicht nur digethrehmensebene im Blickfeld haben,
sondern mussen selbst Uber die dyadische Ebeneshatla Operationsfelder von Netzwerk-
unternehmen bertcksichtigen. Das betrifft sowolkl \ieiterentwicklung des theoretischen
Forschungsgebietes als auch den Bereich der Rebexianz.
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Anhang 1: Uberblick tiber Parameter- und Variablenbezeichnungen

Parameter | Aussprache | Bedeutung
A lambda Pfadkoeffizient zwischen latenter Variable und
Indikatorvariable
¥, gamma Pfadkoeffizient zwischen latenter exogener und
latenter endogener Variable
Variablen | Aussprache | Bedeutung
51 xi oder Ksi latente exogene Variable
X% X Indikatorvariable der latenten exogenen Va-
riable
o) delta Messfehler der Indikatorvariablen x (Resi-
dualvariable)
7, eta latenet endogene Variable
& zeta Messfehler der latenten endogenen Variable
7], (Residualvariable)
y y Indikatorvariable der latenten endogenen
Variable
& epsilon Messfehler der Indikatorvariablen y (Resi-

dualvarible)

Quelle: Backhaus et al. 2006, S. 349
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Anhang 2: Operationalisierung der Perspektiven

Perspektive/ Latentes

Indikatoren /items

Kooperation

Kooperation
(Strategische
Partnerschaft)

Wir arbeiten eng mit unseren Lieferanten und Abnehmem zusammen.

Unsere Nachhaltigkeitsziele erreichen wir, weil wir mit unseren wichtigsten strategischen Partnern kooperieren.

Einen haufigen Wechsel unserer Kooperationspartner versuchen wir zu vermeiden.

Unseren Kooperationspartner kdnnen wir ohne groen Aufwand durch andere Unternehmen am Markt ersetzen. (revers codiert)
\Wir erwarten dass wir langfristig mit unserem Kooperationspartner zusammenarbeiten.

Solange der Preis stimmt ist es uns egal mit wem wir zusammenarbeiten. (revers codiert)

Unsere Kooperationen sind in der Regel angelegt auf: (Offene Frage)

Commitment /
Verbundenheit

Wie viel Zeit und Personalressourcen investieren Sie aus lhrer Sichtin die Zusammenarbeit?

Diese Partnerschaft zeichnet sich durch eine beiderseitige starke Verbundenheit aus.

Unsere Kooperationspartner zeigen eine hohe Bereitschaft sich fir die Partnerschaft einzusetzen.

Es liegt uns sehr daran, eine starke soziale Bindung zwischen uns und unserem Kooperationspartner aufzubauen.
Wie gut trifft der Begriff Kooperationsnetzwerk auf ihre Partnerschaft zu?

Mit Konflikten
umgehen

Das Verhaltnis zu unserem Kooperationspartner wird haufig durch Konflikte gestort

Streitpunkte, die das Partnerschaftsverhéltnis storen, sprechen wir gegenliber unserem Partner offen an.
1In Konfliktsituationen gehen wir beide aufeinander zu.

\Wir haben mit unseren Kooperationspartnern Regeln vereinbart, wie wir mit Konfliktsituationen umgehen.
Wir pflegen freundschaftliche Kontakte mit unseren Kooperationspartnern.

Ahnliche
Interessen

Welches Thema halten Sie in der Fischwirtschaft fiir besonders relevant? (offen)

Dieses (genannte) Thema ist auch fir unseren Kooperationspartner von hdchstem Interesse.
Partner, mit denen wir besonders gut zurechtkommen, haben die gleichen Interessen wie wir.
Gemeinsame Interessen sind ein wichtiges Kriterium bei der Wahl unserer Kooperationspartner.

Koordination

Koordination
(Machtgefiige,
Einfluss auf Partner)

Wir fiihlen uns verantwortlich, die Produktkette vom Wasser bis auf den Teller zu koordinieren.

Unsere Nachhaltigkeitsziele erreichen wir, weil wir die Beziehungen zu unseren wichtigsten/ strategischen Partnern koordinieren.
\Wir sehen uns als Initiator und Vorreiter wenn es darum geht Kriterien zur Nachhaltigkeit in der Wertschépfungskette Fisch
Unser Kooperationspartner erhalt von uns Einkaufsspezifikationen und andere Leitlinien, an die er sich zu halten hat.

Die Anforderungen, die wir an das Produkt stellen (z.B. Nachhaltigkeitskriterien), gelten fiir alle Bezugsquellen, egal auf welcher
Stufe der Wertschépfungskette.

JMit Kooperationspartnern, die unsere Kriterien nicht umsetzten beenden wir die Beziehung.

Wissensaustausch

Wir treffen uns mit unseren Kooperationspartnern regeiméaBig zu Gesprachen, um (iber unsere Zusammenarbeit zu sprechen
\Wir laden unsere Kooperationspartner zu gemeinsamen Veranstaltungen ein (z.B. Sommerfeste, Betriebsbesichtigungen).
Der Informationsaustausch erfolgt unkompliziert und informell.

Wir fiihlen uns ausreichend und zeitnah durch unsere Kooperationspartner informiert.

\Wir helfen unserem Kooperationspartner bei der Umsetzung unserer Nachhaltigkeitskriterien (z.B. durch Schulungen).

Synchronisation

\Wir arbeiten stdndig daran, dass die Prozesse (z.B. zeitliche Abfolge, Regelung von Zusténdigkeiten) zwischen uns und unserem
Kooperationspartner optimal aufeinander abgestimmt sind.

Datenbanken und Intemetplattformen sind so aufeinander abgestimmt, dass wir sie gemeinsam nutzen kdnnen.

Zur Ubemriifung der Einhaltung verschiedener Standards unserer Kooperationspartner verwenden wir gut aufeinander abgestimmte

Transparenz

Wie gut kennen Sie lhren Kooperationspartner?

Wir gewéhren unserem Kooperationspartner uneingeschrénkten Zugang zu Informationen iiber unser Unternehmen, unsere
Produkte und unsere strategische Ausrichtung.

Wir erwarten von unserem Kooperationspartner uneingeschrénkten Zugang zu Informationen tiber sein Unternehmen, seine
Produkte und seine strategische Ausrichtung.

Unser Kooperationspartner weil sehr gut Bescheid iber uns und unsere Vorstellungen.

\Wir verfiigen Giber umfangreiche Kenntnisse aller Wertschdpfungsstufen vom biologischen Ursprung bis zum Verbraucher.

Kompatibilitat auf verschiedenen Ebenen

Beriicksichtigung
verschiedener
Ebenen (Gleiche
Zielvorstellung)

\Wir verfolgen mit unserer Nachhaltigkeitsstrategie einen unternehmensibergreifenden Ansatz.

Wir schaffen sowohl auf betrieblicher Ebene als auch auf Uberbetrieblicher Ebene bei uns und unseren Partnern die

Unsere Nachhaltigkeitsziele erreichen wir, weil wir auf unterschiedlichen Ebenen agieren (einerseits auf betrieblicher Ebene,
andererseits auf iiberbetrieblicher Ebene).

Gemeinsame Treffen dienen in erster Linie dazu, iber unsere Zusammenarbeit und zukiinftige Ausrichtung zu sprechen.
\Wir Gberprifen regelméaRig, ob die Unternehmensziele unserer Partner zu unserer Zielausrichtung passen.
Langfristig verfolgen unsere Kooperationspartner die gleichen Ziele wie wir.

Ressourcen

\Wie gut glauben Sie sind ihre Partner mit den folgenden Ressourcen ausgestattet?

- Informations- und Kommunikationstechnologien

- Personal, um Kooperation zu gestalten

- ausreichend Kapital

\Wir achten sehr darauf, dass die Ressourcen unserer Partner kompatibel sind mit unseren eigenen.

Unser Kooperationspartner bringt Ressourcen in die Partnerschaft ein, ohne die wir unsere Ziele nicht so gut verwirklichen kénnten.

Kompetenzen

\Wie schatzen Sie die Fahigkeiten Ihrer Kooperationspartner in Bezug auf folgende Sachverhalte ein:

- Fahigkeit, Kooperation zu managen

- Nutzung des Internet und anderer Informationstechnologien

- Umsetzung unserer Vereinbarungen im eigenen Unternehmen

Die Kompetenzen unseres Kooperationspartners auf dem Gebiet der nachhaltigen Beschaffungspolitik entsprechen unseren
Die Kompetenzen unseres Kooperationspartners auf dem Gebiet der nachhaltigen Beschaffungspolitik ergdnzen unsere

kulturelle
Ubereinstimmung

Wir achten darauf, dass die Unternehmenskultur unserer Partner unseren Vorstellungen entspricht.
\Wir achten darauf, dass die Wertvorstellungen und Normen unserer Partner zu unseren Vorstellungen passen.
Es gibt eine groRe Ahnlichkeit zwischen unserem Filhrungsstil und dem unseres Kooperationspartners.

Kollektive
Strategie

Das Thema Nachhaltigkeit ist sowohl| Teil unserer Unternehmensstrategie, als auch der unserer Kooperationspartner.

Wir entwickeln gemeinsam mit unserem Kooperationspartner eine Strategie, wie wir unsere gemeinsamen Nachhaltigkeitsziele am
besten erreichen kénnen.

Unsere Nachhaltigkeitsstrategie sehen wir als Mdglichkeit, uns von Wettbewerbern zu differenzieren.
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Giitekriterien Aussage/ Inhalt MaRe Kriterien Formel

Messmodell

Indikatorreliabilitat welcher Anteil der Varianz eines Faktorladung >0,7 11 Varianz des Fehlers
ref=]1-

Indikators kann durch die zugrunde
liegende latente Variable erklart
werden?

< 0,4 entfernen
(Hair et al. 2010, S. 709)

gesamte Varianz der Variablen

Faktorreliabilitat

Gibt die Eignung eines Faktors zur
Erklarung aller ihm zugeordneten
reflektiven Indikatoren an.

Priifung auf
minterne Konsistenz"

nach Fornell und Larcker
Besser als Cronbachs a

Faktorreliabilitat > 0,6 (Bagozzi und Yi 1988, S. 82)

Bei geringen Stickproben > 0,7 (Chin und Newsted 1999, S. 333)

) "Zi}.j)g
i (Z‘}-.izﬂzivar[au'

Diskriminanzvaliditat

DEV:
Wie hoch ist der durch die latente

DEV: Die durchschnittliche Varianz, die sich Konstrukt und ltem teilen
(AVE) sollte groRer sein als die Varianz, die sich das Konstrukt mit

57

Teil der Konstruktvali Variable erklarte Varianzanteil in anderen Konstrukten im Modell teilt. DEV = Z r2+ Z var(s;)
((ﬁ tglt) er Ronstruktval- Relation zum Messfehler? AVE / DEV> 05 i i
(Chin 1998, S. 321)
Fornell-Larcker-Kriterium Die Quadratwurzel der DEV einer latenten Variablen sollte groRer sein
als die gemeinsame Varianz mit anderen latenten Variablen
Cross loadings/ Kreuzladungen Kein Item sollte hoher auf ein anderes Konstrukt laden als auf das
Konstrukt, das es misst. Moderate Cross loadings (>0.5) sollte Zweifel
aufkommen lassen, ob das Konstrukt durch die Items richtig identifiziert
ist
Strukturmodell
Bestimmtheitsmafl Anteil der erklarten Gesamtvarianz R? 0,67 substanziell
0,33 mittelgut
0,19 schwach (Chin 1998, S. 323)
Pfadkoeffizienten Zusammenhang zwischen latenten t-Test auf Signifikanz t-Werte > 1,648(Chin 1998, S. 323)
Konstrukten. Signifikanz der Pfadbe-
ziehungen — Uber Bootstrapping — t-
Test
Effektstarke Mal fir die Starke des Einflusses Effektstarke = f? 0,02 gering , 5
einer exogenen latenten Variable auf 0.15 mittel f 2 _ R — R
eine endogene latente Variable. 0,35 groR (Chin 1998, S. 317) [— R2




Anhang 4: Ergebnisse Gutekriterien Messmodell

biologischen Ursprung bis zum Verbraucher.

Variable Latentes Konstrukt bzw. ltems Faktor- Faktor- DEV
ladung reliabilitat
Commitment / Verbundenheit (VB) 0,908 0,667
vb_zeitinvest Wie viel Zeit und Personalressourcen investieren Sie aus lhrer Sichtin die 0,607
vb_verbund Diese Partnerschaft zeichnet sich durch eine beiderseitige starke Verbundenheit 0,869
aus.
vb_einsatz Unsere Kooperationspartner zeigen eine hohe Bereitschaft sich fiir die 0,851
Partnerschaft einzusetzen.
vb_sozial Es liegt uns sehr daran, eine starke soziale Bindung zwischen uns und unserem 0,867
Kooperationspartner aufzubauen.
vb_netzw Wie gut trifft der Begriff Kooperationsnetzwerk auf ihre Partnerschaft zu? 0,858
Mit Konflikten umgehen (KF) 0,814 0,525
kf_konflikt Das Verhaltnis zu unserem Kooperationspartner wird haufig durch Konflikte 0,639
gestort
kf_offen Streitpunkte, die das Partnerschaftsverhaltnis stéren, sprechen wir gegeniiber 0,668
unserem Partner offen an.
kf_zugehen In Konfliktsituationen gehen wir beide aufeinander zu. 0,825
kf_freund Wir pflegen freundschaftliche Kontakte mit unseren Kooperationspartnern. 0,752
Ahnliche Interessen (IN) 0,837 0,632
Welches Thema halten Sie in der Fischwirtschaft fiir besonders relevant? (offen)
in_thema Dieses (genannte) Themaist auch fiir unseren Kooperationspartner von 0,869
in_gleichinter Partner, mit denen wir besonders gut zurechtkommen, haben die gleichen 0,717
in_geminter Gemeinsame Interessen sind ein wichtiges Kriterium bei der Wahl unserer 0,791
Kooperationspartner.
Wissensaustausch (WI) 0,877 0,590
wi_treffen Wir treffen uns mit unseren Kooperationspartnern regelmafig zu Gesprachen, 0,855
um (iber unsere Zusammenarbeit zu sprechen
wi_feste Wir laden unsere Kooperationspartner zu gemeinsamen Veranstaltungen ein 0,768
(z.B. Sommerfeste, Betriebsbesichtigungen...).
wi_austausch Der Informationsaustausch erfolgt unkompliziert und informell. 0,689
wi_informiert Wir fihlen uns ausreichend und zeitnah durch unsere Kooperationspartner 0,692
informiert.
wi_schulung Wir helfen unserem Kooperationspartner bei der Umsetzung unserer 0,823
Nachhaltigkeitskriterien. (z.B. durch Schulungen).
Synchronisation (SY) 0,869 0,689
Sy_prozesse Wir arbeiten standig daran, dass die Prozesse (z.B. zeitliche Abfolge, Regelung 0,876
von Zustandigkeiten) zwischen uns und unserem Kooperationspartner optimal
aufeinander abgestimmt sind.
sy_datenbank Datenbanken und Internetplattformen sind so aufeinander abgestimmt, dass wir 0,784
sie gemeinsam nutzen konnen.
sy_kontroll Zur Uberpriifung der Einhaltung verschiedener Standards unserer 0,828
Kooperationspartner verwenden wir gut aufeinander abgestimmte
Kontrollsysteme.
Transparenz (TR) 0,736 0,491
tr_erwarten Wir erwarten von unserem Kooperationspartner uneingeschrankten Zugang zu 0,581
Informationen (iber sein Unternehmen, seine Produkte und seine strategische
Ausrichtung.
tr_bescheid Unser Kooperationspartner weil sehr gut Bescheid tiber uns und unsere 0,875
Vorstellungen.
tr_wskwissen Wir verfigen Uber umfangreiche Kenntnisse aller Wertschdpfungsstufen vom 0,608
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(Fortfihrung): Ergebnisse Gutekriterien Messmodell

Variable Latentes Konstrukt bzw. ltems Faktor- Faktor- DEV
ladung reliabilitat
Ressourcen (RE) 0,809 0,588
Wie gut glauben Sie sind ihre Partner mit den folgenden Ressourcen
ausgestattet?
re_technologie Informations- und Kommunikationstechnologien. 0,757
re_kapital ausreichend Kapital 0,672
re_kompatib Wir achten sehr darauf, dass die Ressourcen unserer Partner kompatibel sind mit 0,860
unseren eigenen.
Kompetenzen (KO) 0,838 0,571

Wie schétzen Sie die Fahigkeiten Ihrer Kooperationspartner in Bezug auf
folgende Sachverhalte ein:

ko_managen Fahigkeit, Kooperation zu managen. 0,754
ko_internet Nutzung des Internet und anderer Informationstechnologien. 0,824
ko_umsetzung Umsetzung unserer Vereinbarungen im eigenen Unternehmen. 0,862
ko_entsprech Die Kompetenzen unseres Kooperationspartners auf dem Gebiet der 0,542
nachhaltigen Beschaffungspolitik entsprechen unseren Kompetenzen.
kulturelle Ubereinstimmung (KU) 0,855 0,748
ku_kultur Wir achten darauf, dass die Unternehmenskultur unserer Partner unseren 0,941
Vorstellungen entspricht.
ku_nom Wir achten darauf, dass die Wertvorstellungen und Normen unserer Partner zu 0,812
unseren Vorstellungen passen.
Kooperation/ Strategische Partnerschaft (SP) 0,786 0,550
p_eng Wir arbeiten eng mit unseren Lieferanten und Abnehmern zusammen. 0,737
p_koop Unsere Nachhaltigkeitsziele erreichen wir, weil wir mit unseren wichtigsten 0,784
strategischen Partnern kooperieren.
sp_langfrist Wir erwarten dass wir langfristig mit unserem Kooperationspartner 0,703
zusammenarbeiten.
Koordination/ Einfluss auf Partner (MA) 0,858 0,551
d_verantw Wir fihlen uns verantwortlich, die Produktkette vom Wasser bis auf den Teller zu 0,668
ma_initiator Wir sehen uns als Initiator und Vorreiter wenn es darum geht Kriterien zur 0,674
Nachhaltigkeit in der Wertschopfungskette Fisch umzusetzen.
ma_leitlinie Unser Kooperationspartner erhélt von uns Einkaufsspezifikationen und andere 0,895
Leitlinien, an die er sich zu halten hat.
ma_kriterien Die Anforderungen, die wir an das Produkt stellen (z.B. Nachhaltigkeitskriterien), 0,712

gelten fir alle Bezugsquellen, egal auf welcher Stufe der Wertschopfungskette.

ma_abbruch Mit Kooperationspartnern, die unsere Kriterien nicht umsetzten beenden wir die 0,738
Beziehung.
Zieliibereinstimmung auf verschiedenen Ebenen (ZI) 0,883 0,603
e_unternuebe Wir verfolgen mit unserer Nachhaltigkeitsstrategie einen 0,838

e_voraussetz Wir schaffen sowohl auf betrieblicher Ebene als auch auf Giberbetrieblicher Ebene 0,770
bei uns und unseren Partnern die Voraussetzungen.

e_ebenen Unsere Nachhaltigkeitsziele erreichen wir, weil wir auf unterschiedlichen Ebenen 0,786

agieren (einerseits auf betrieblicher Ebene, andererseits auf Uberbetrieblicher

Ebene).
zi_passend Wir Uberprifen regelmaRig, ob die Unternehmensziele unserer Partner zu 0,677

unserer Zielausrichtung passen.
zi_gleichziele Langfristig verfolgen unsere Kooperationspartner die gleichen Ziele wie wir. 0,800

Kollektive Strategie (S) 0,756 0,608

s_nachhalt Das Thema Nachhaltigkeit ist sowohl Teil unserer Unternehmensstrategie, als 0,831

auch der unserer Kooperationspartner.
s_gemstrat Wir entwickeln gemeinsam mit unserem Kooperationspartner eine Strategie, wie 0,725

wir unsere gemeinsamen Nachhaltigkeitsziele am besten erreichen kdnnen.

Quelle: Eigene Berechnung mit SmartPLS
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Anhang 5: Korrelationen der latenten Variablen undWurzel aus DEV

Zl
S
KO
KF
SP
MA
KU
RE
SY
TR
VB

Wi
IN

ZI
0,776
0,617
0,484
0,462
0,560
0,678
0,507
0,588
0,741
0,690
0,587
0,732
0,577

S

0,780
0,644
0,448
0,554
0,599
0,327
0,611
0,631
0,362
0,535
0,653
0,423

KO

0,756
0,325
0,621
0,435
0,120
0,706
0,506
0,478
0,614
0,685
0,596

KF

0,725
0,575
0,193
0,311
0,429
0,347
0,170
0,535
0,389
0,119

SP

0,742
0,326
0,106
0,405
0,468
0,502
0,735
0,604
0,584

MA

0,742
0,294
0,475
0,622
0,533
0,466
0,616
0,320

KU

0,865
0,500
0,530
0,380
0,281
0,418
-0,078

RE

0,767
0,565
0,380
0,452
0,654
0,296

SY

0,830
0,594
0,577
0,677
0,300

TR

0,701
0,513
0,508
0,536

VB wi IN
0,817
0,652 0,768

0,343 0,512 0,795

Quelle: Eigene Berechnung mit SmartPLS
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Anhang 6: Ladungen und Kreuzladungen der Indikatoren und Konstrukte

VA S KO KF SP MA KU RE SY TR VB Wi IN
d_verantw 0,543 0,503 0,484 0,285 0,491 0,668 0,088 0,267 0,432 0,426 0,576 0,431 0,429
e_ebenen 0,786 0510 0,424 0,628 0,684 0,380 0,442 0,451 0,637 0,583 0,585 0,593 0,472
e_unternueberc 0,838 0,555 0,423 0,204 0,499 0,688 0,316 0,406 0,603 0,628 0,416 0,667 0,625
e_voraussetz 0,770 0,487 0,433 0,209 0,347 0,681 0,379 0,590 0,509 0,542 0,402 0,545 0,475
in_geminter 0,562 0,308 0,363 -0,008 0,292 0,356 0,005 0,255 0,242 0,493 0,302 0,343 0,791
in_gleichinter 0,452 0,200 0,343 0,086 0,333 0,242 -0,132 0,018 0,118 0,362 0,403 0,379 0,717
in_thema 0,432 0,434 0,612 0,150 0,632 0,224 -0,059 0,351 0,310 0,445 0,201 0,467 0,869
kf_freund 0,212 0,360 0,312 0,752 0,451 0,220 0,127 0,359 0,197 -0,009 0,573 0,399 0,039
kf_konflikt 0,347 0,375 0,341 0,639 0,432 0,169 0,371 0,434 0,347 0,170 0,396 0,265 0,080
kf_offen 0,266 0,090 0,010 0,668 0,303 -0,068 0,183 0,035 0,158 0,084 0,149 0,006 0,163
kf_zugehen 0,498 0,402 0,211 0,825 0,448 0,173 0,214 0,333 0,279 0,238 0,358 0,370 0,089
ko_entsprech 0,293 0,420 0,542 0,221 0,191 0,468 0,050 0,526 0,278 0,222 0,371 0,481 0,278
ko_internet 0,426 0526 0,824 0,027 0,485 0,516 0,010 0,485 0,393 0,500 0,342 0,482 0,631
ko_managen 0,239 0,486 0,754 0,424 0,474 0,158 0,144 0,542 0,305 0,274 0,461 0,597 0,219
ko umsetzung 0,439 05512 0,862 0,38 0,656 0,161 0,171 0,602 0,499 0,380 0,664 0,555 0,532
ku_kultur 0,506 0,416 0,198 0,305 0,209 0,354 0,914 0,532 0,564 0,405 0,420 0,366 0,010
ku_norm 0,351 0,098 -0,029 0,222 -0,075 0,117 0,812 0,298 0,316 0,225 -0,007 0,362 -0,181
ma_abbruch 0,456 0,278 0,290 0,019 0,123 0,738 0,117 0,322 0,488 0,433 0,233 0,406 0,133
ma_initiator 0,511 0589 0,271 0,281 0,302 0,674 0,315 0,438 0,471 0,309 0,352 0,493 0,266
ma_kriterien 0,422 0,259 0,051 -0,176 -0,098 0,712 0,254 0,243 0,359 0,347 0,111 0,268 0,068
ma_leitlinie 0,538 0,475 0,409 0,153 0,239 0,895 0,293 0,431 0,518 0455 0,349 0,592 0,208
p_eng 0,305 0,534 0,569 0,230 0,737 0,342 -0,118 0,325 0,292 0,328 0,460 0,439 0,526
p_koop 0,546 0,477 0,437 0,642 0,784 0,140 0,336 0,295 0,494 0,398 0,610 0,496 0,360
re_kapital 0,283 0,257 0,525 0,09 0,093 0,212 0,394 0,672 0,265 0,243 0,184 0,415 0,142
re_kompatib 0,578 0,633 0,547 0,339 0,357 0,520 0,576 0,860 0,658 0,365 0,416 0,543 0,241
re_technologie 0,420 0,420 0,583 0,495 0,415 0,278 0,140 0,757 0,268 0,243 0,387 0,539 0,282
S_gemstrat 0,509 0,725 0,527 0,561 0,523 0,248 0,304 0,381 0,501 0,368 0,615 0,547 0,268
s_nachhalt 0,462 0,831 0,486 0,181 0,362 0,648 0,218 0,558 0,489 0,215 0,261 0,484 0,383
sp_langfrist 0,379 0,176 0,368 0,380 0,703 0,262 -0,031 0,283 0,218 0,397 0,571 0,401 0,428
sy datenbank 0,569 0,517 0,550 0,255 0,428 0,433 0,333 0,538 0,784 0,431 0,559 0,622 0,431
sy_kontroll 0,619 0528 0,376 0,511 0,349 0466 0,559 0,534 0,828 0,461 0,495 0,586 0,106
Sy_prozesse 0,654 0,533 0,369 0,148 0,395 0,620 0,432 0,378 0,876 0,568 0,418 0,511 0,232
tr_bescheid 0,602 0,306 0,459 0,18 0,382 0,523 0,353 0,388 0,552 0,875 0,408 0,537 0,417
tr_erwarten 0,473 0,225 0,248 0,190 0,176 0,118 0,346 0,261 0,359 0,581 0,353 0,198 0,349
tr_wskwissen 0,394 0,232 0,231 0,001 0,450 0,301 0,147 0,118 0,301 0,608 0,361 0,188 0,400
vb_einsatz 0,409 0,467 0,497 0,498 0,503 0,521 0,241 0,472 0,460 0,367 0,851 0,559 0,089
Vb_netzw 0,583 0,536 0,550 0,472 0,705 0,445 0,265 0,332 0,583 0,450 0,858 0,636 0,343
vb_sozial 0,602 0,373 0,490 0,394 0,720 0,371 0,209 0,218 0,578 0,583 0,867 0,561 0,449
vb_verbund 0,397 0,434 0,600 0,463 0,636 0,254 0,211 0,515 0,347 0,396 0,869 0,473 0,279
Vb_zeitinvest 0,343 0,420 0,310 0,406 0,257 0,385 0,283 0,445 0,334 0,156 0,607 0,422 0,095
wi_austausch 0,416 0,420 0,510 0,430 0,444 0,194 0,175 0,457 0,357 0,140 0,433 0,689 0,388
wi_feste 0,592 0,450 0,624 0,173 0,674 0,392 0,259 0,471 0,460 0,466 0,583 0,768 0,608
wi_informiert 0,405 0,434 0,686 0,068 0,377 0312 0,076 0,413 0,411 0,319 0,390 0,692 0,455
wi_schulung 0,590 0,619 0,427 0,346 0,299 0,658 0,506 0,582 0,676 0,328 0,473 0,823 0,178
wi_treffen 0,708 0,520 0,546 0,448 0,615 0,551 0,368 0,550 0,552 0,582 0,616 0,855 0,506
zi_gleichziele 0,800 0,421 0,344 0,460 0,268 0,407 0,555 0,523 0,625 0,507 0,400 0,588 0,285
zi_passend 0,677 0412 0,209 0,264 0,354 0477 0,231 0,256 0,489 0,381 0,500 0,416 0,368

Quelle: Eigene Berechnung mit SmartPLS
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Anhang 7: Online Fragebogen

Johann Heinrich MO
von Thiinen-Institut
Bundesforschunasinstitut [EERIEANETITUT FUR ACRARENTIICKLLING
Bundes nungs ut 10 SATTEL- AN A TR
filir Lindliche Raume, Wald
und Fischerei

3%

Befragung zur strategischen Zusammenarbeit in der Wertschopfungskette Fisch
Herzlich willkommen
und vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen, den Fragebogen auszufiillen.

Mit dieser Befragung michte ich unternehmensibergreifende Kooperationen und die Steuerung
der Wertschipfungskette Fisch naher untersuchen. Die Ergebnisse der Studie gehen als
zentraler Bestandteil in meine Dissertation ein. Ziel ist es, Erkenntnisse dber das
Beziehungsmanagement entlang der Wertschopfungskette zu erhalten. Die aus dieser Befragung
gewonnenen Informationen stellen die Grundlage flr ein Rahmenkonzept dar, das den
Unternehmen der Branche aufzeigen soll, welche Steuerungsmechanismen bei
unternehmensibergreifenden Kooperationen besonders von Bedeutung sind.

Diazu bitte ich Sie als Experten um Ihre Mitarbeit, indem Sie die folgenden 25 Fragen zu
wichtigen Aspekten der Kooperation in der Wertschipfungskette Fisch beantworten. Samtliche
Informationen werden selbstwerstandlich vertraulich behandelt und anonym erfasst, Gerne
erhalten Sie eine Zusammenfassung der Ergebnisse,

Die Beantwortungszeit betragt ca. 15 Minuten.

Aufbau: Der Fragebogen ist in 3 Teile unterteilt, Teil 1 beinhaltet allgemeine Fragen zu
Kooperationen, anschlielend vertiefen sich die Fragen in Teil 2 am Beispiel eines
Kooperationspartners und am Ende folgen noch ein paar Fragen zu Ihrem Unternehmen,

Anmerkung: Im Folgenden wird von "Fisch" gesprochen, Gemeint sind damit immer sowaohl
Fische als auch Meeresfrichte sowie Fischereierzeugnisse und Aguakulturerzeugnisse.
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Johann Heinrich
von Thiinen-Institut

VT IAMO

2 . EEIHSLA IS TITLIT FLIR ACRARE N T K LLING
Bundesforschungsinstitut I AITTEL. 4T €38 TELARCIA,

fur Landliche Raume, Wald
und Fischerei

Teil 1

Der Umgang mit der sensilblen Ware "Fisch" erfordert eine gut durchdachte und strukturierte
Zusammenarbeit dber alle Stufen der wWertschipfungskette. Sie sind Teil der
wWertschopfungskette und stehen damit in VYerbindung zu anderen Stufen dieser Kette,

Bitte denken Sie an Ihre Kooperationspartner. Damit meine ich Partner, mit denen Sie
bewusst eine Beziehung {strategische Partnerschaft) aufgebaut haben und diese auch
pflegen.

Wieviele Kooperationspartner haben Sie und welchen Stufen sind diese Partner
zuzuordnen?
Bitte tragen sie in die freien Felder die ungefahre Anzahl Threr Kooperationspartner je Stufe ein.

Trawler, Genossenschaft
{Land-)verarbeitungsbetrieb
Imparteur

Lieferant fur Bedarfsgegenstande
Abnehmery Kunden

Andere

Johann Heinrich
von Thiinen-Institut

.. > == RS TIFLIT VR ACRARER T WA KLLING
Bundesfarschungsinstitut I MITTIL LN OSTELROM

fur Laindliche Raume, Waid
1 Fischerel

Inwieweit treffen folgende Aussagen zu?
Bitte kreuzen Sie die entsprechenden Kastchen an.
trifft .
voll trifft t';ﬂ:t trifft kann ich
und eher el ?1: iiberhaupt nicht
ganz zu nlzcu nicht zu beurteilen
Zu
Wir verfligen Uber umfangreiche
Kenntnisse aller Wertschopfungsstufen
vom biologischen Ursprung bis zum O O O O O
Yerbraucher,
Wir arbeiten eng mit unseren Lieferanten
und Abnehmern zusarimen. 9 O ® U ®
wir fuhlen uns verantwortlich, die
Produktkette wom Wasser his auf den D) B D] O D]
Teller zu koordinieren,
Wir pflegen freundschaftliche Kontakte
mit unseren Kooperationspartnern, O O O O O
Wie gut trifft der Begriff
Kooperationsnetzwerk auf ihre ] B ] G ]

Partnerschaft zu?
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Johann Heinrich
von Thinen-Institut
Bundesforschungsinstitut

fur Landliche Raume, Wald
und Fischerai

MO

EHMLEINSTITUT FUR ACRARER DT RLLING

I MITTIL NG CRTELRCPA

1%

Das Thema Machhaltigkeit, bezogen auf die Ressource "Fisch", hat in letzter Zeit groBe aufmerksamkeit
erfahren und wird im verlauf des Fragebogens noch ofter genannt.

Welchen Stellenwert hat das Thema Machhaltigkeit fiir Thre Kooperation?

Das Thema Machhaltigkeit ist sowohl Teil
unserer Unternehmensstrategie, als auch
der unserer Kooperationspartner.

Wir verfolgen mit unserer
Machhaltigkeitsstrategie einen
unternehmensibergreifenden Ansatz.

wWir schaffen sowohl auf betrieblicher
Ebene als auch auf dberbetrieblicher
Ebene bei uns und unseren Partnern die
Yoraussetzungen.

Unsere Nachhaltigkeitsstrategie sehen wir
als mMaglichkeit, uns von Wetthewerbern
zu differenzieren.

trifft
voll
und
ganz
zu

O

O

O

trifft
eher
zu

a

O

trifft
eher
nicht

Zu

0

O

trifft
uberhaupt
nicht zu

O

O

O

kann ich
nicht
beurteilen

0

B!

O

Welchen Einfluss haben Nichtregierungsorganisationen (NGO's) auf Ihre Nachhaltigkeitsstrategie?

Johann Heinrich
von Thiinen-Institut

Bundesforschungsinstitut
fur Landliche Réume, Wald
und Fischerei

TEHMLE A TITLT FUIR ACRAREN TS KLLING

10 AATTEL LN S TELARORA

I 235

Eine strategische Partnerschaft bedeutet, sowohl Ziele als auch Strategien mit dem
Partner abzustimmen, Yerantwortlichkeiten festzulegen und notwendige Ressourcen
zur Yerfiigung zu stellen. Wer befasst sich innerhalb Ihres Unternehmens mit den

strategischen Angelegenheiten Ihrer Kooperationspartner?

{Mehrfachauswahl maglich)

[1 1n der Regel Ghernimmt das die Geschaftsfuhrung,

H Einzelne abteilungen (z.B. Einkauf, Qualitatssicherung, Entwicklung etc.) sind mit den
Angelegenheiten der Kooperationspartner betraut.,

m Es gibt eine eigens dafir zustandige Stelle in unserem Unternehmen (z.B. Nachhaltigkeits-,

kooperationsbeauftragter).

[] wir haben esterne Berater, die sich (vor Ort) um die Kooperationspartner kiimmern,

[] &ndere:

zurick | weiter
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Johann Heinrich
von Thinen-Institut

H _| f h t = PRI NS TTUT VDR ACEAREMNT A0 KL LIMG
undesforschungsinstitut I SATTEL NI R TR
fir Landliche Raume, Wald

und Fischerei

Teil 2

Mun denken Sie bitte an einen Ihrer Kooperationspartner, der ein besonders wichtiger
Partner im Hinblick auf die Erfiillung Ihrer Nachhaltigkeits- oder Qualitdtskriterien
darstellt. welcher Wertschopfungsstufe gehort dieser Partner an?

Markieren Sie bitte den wichtigsten Kooperationspartner!

D Trawler/ Genossenschaft

() (Land-) Yerarbeitungsbetrieb

D Importeur

() Lieferant fiir Bedarfsgegenstande
D Abnehmer/ Kunde

1 andere;

Bitte beantworten Sie die nachfolgenden Fragen im Hinblick auf diesen einen
Kooperationspartner!

Johann Heinrich
von Thiinen-Institut

EEAMEZ-ENSTITUT FUIR ACRARENTWATKLLING
Bundesforschungsinstitut 1 MATTEL (NI ERTELRCRA
fur Landliche Raume, Wald
und Fischere

Inwieweit treffen folgende Aussagen zu?
trifft .
voll trifft t';fﬂ: trifft kann ich
und eher el ?1: iberhaupt nicht
ganz zu mzcu nicht zu beurteilen

Zu
Einen haufigen Wechsel unseres
Kooperationspartners versuchen wir zu = ) ) = )

vermeiden.

Unseren Kooperationspartner kénnen wir

ohne grofen sufwand durch andere 85 O ) 5 )
Unternehmen am Markt ersetzen.

Wir erwarten, dass wir langfristig mit

unserem Kooperationspartner (= ) 0 55 0
zusammenarbeiten.

Solange der Preis stimmt, ist es uns egal

mit werm wir zusammenarbeiten, @) Q ) Q &)

Unsere Kooperation ist in der Regel angelegt auf:
Klicken Sie auf den Zeitstrahl, um den Regler zu aktivieren und schieben Sie ihn in die gewlnschte Position,

weniger als ein langer als drei
Jahr ein Jahr zwei Jahre drei Jahre Jahre

Cauer




189

Johann Heinrich
von Thinen-Institut

. N LRSI NS TITLT PR ATRARENTWICKLLING
Bundesforschungsinstitut 10 MITTEL. 4N OFTELROIRA
fir Landliche Raume, Wald
und Fischerei

| 365
Wie viel Zeit und Personalressourcen investieren Sie aus Ihrer Sicht in die Zusammenarbeit?
sehr sehr kann ich
N viel wenig _ nicht
viel wenig

beurteilen

2 O O O O

Inwieweit treffen folgende Aussagen beziiglich Ihrer Bindung zum Kooperationspartner zu?

trifft -
voll trifft tr|:fft trifft kann ich
und eher el ehr; iiberhaupt nicht
ganz zu m:::u nicht zu beurteilen
Zu
Diese Partnerschaft zeichnet sich durch
eine beiderseitige starke Yerbundenheit ) ) [ i i

aus.
Unser Kooperationspartner zeigt eine

hohe Bereitschaft, sich fir die ) ) i ) i

Partnerschaft einzusetzen.

Es liegt uns sehr daran, eine starke

soziale Bindung zwischen uns und O O O D O

unserem kKooperationspartner aufzubauen,

V1]

Johann Heinrich
von Thinen-Institut

Bundesforschungsinstitut CEBWLEINS TITLIT LR ACTRAREN T KLLING
aLINGES sCinunc ut I BATTTEL. (AT R TELROPA
fiir Landliche Raume, Wald

und Fischere

Inwieweit treffen folgende Aussagen uber den Umgang mit Konflikten zu?
trifft -
voll trifft tr|:fft trifft kann ich
und eher £ ehr; iiberhaupt nicht
ganz zu m:::u nicht zu beurteilen
Zu

Das Yerhaltnis zu unserem

Koaperationspartner wird haufig durch ) ) 55 O (]
Konflikte gestaort.

Streitpunkte, die das
Partnierschaftsverhaltnis stdren, sprechen
wir gegenidber unserem Partner offen an.

In Konfliktsituationen gehen wir beide
aufeinander zu.
Wir haben mit unserem

Kooperationspartner Regeln vereinbart
wie wir mit Konfliktsituationen umgehen.
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Johann Heinrich
von Thinen-Institut

Hur.dT",.rr;r,l.r,'hur:ql.ml.tl:u'.
fiir Landliche Raume, Wald
und Fischeraj

DEHNLE NS FITLT FOR ACRAREN DA KLLIRG

Welches Thema halten Sie in der Fischwirtschaft fiir besonders relevant?

Bitte tragen Sie hier Ihre Antwoart ein.

trifft
vaoll
und
ganz
zZu

O

Dieses (genannte) Thema ist auch fur
unseren Kooperationspartner von
hichstem Interesse.

Partner, mit denen wir besonders gut
zurecht kommen, haben die gleichen
Interessen wie wir,

O

Gemeinsame Interessen sind ein wichtiges
Kriterium bei der Wahl unserer
Kooperationspartner,

trifft
eher

O

t':f& trifft
:ic';: iiberhaupt
i nicht zu

O

O

I MITTTL- N0 O TELRRA

kann ich
nicht
beurteilen

O

O

VTl

Johann Heinrich
von Thinen-Institut
Bunc
fir
ung

Jesforschungsinstitut
dliche Raume, Wald
ischerei

AMO

CEENIZINSTITUT FUR ACRARENTWICKLUNG
it BATTEL NI CATELRORA

Inwieweit treffen folgende Aussagen uber Thre Rolle in der Partnerschaft zu?

trifft
voll
und

ganz

[ S0%]
trifft trl_i.fft trifft kann ich
eher £ ?.: iiberhaupt nicht

zZu n'zcu nicht zu beurteilen

Wir sehen uns als Initiator und Yorreiter,
wenn es darum geht, Kriterien zur
Machhaltigkeit in der
wWertschipfungskette Fisch umzusetzen,

Unser Kooperationspartner erhalt von uns
Einkaufsspezifikationen und andere
Leitlinien, an die er sich zu halten hat,

Die anforderungen, die wir an das Produkt
stellen (z.B. Machhaltigkeitskriterien),
gelten fur alle Partner, egal auf welcher
Stufe der Wertschopfungskette.

Mit Kooperationspartnern, die unsere
Kriterien nicht umsetzten, beshden wir
die Beziehung,

Zu

O

O

O O

O
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Johann Heinrich
ven Thinen-Institut
Bundesforschungsinstitut

fur Landliche Raume, Wald
und Fischerei

Inwieweit treffen folgende Aussagen zum Informationsaustausch zu?

PRSI IMETITLIT FOR ACRAREN AT KLLIMNG

Bitte denken Sie bei der Beantwortung weiterhin an den einen Kooperationspartner,

trifft
vaoll
und
ganz
ZUu
Wir treffen uns regelmalig mit unserem
Kooperationspartner zu Gesprachen, um @)
Gber unsere Zusammenarbeit zu
sprechen,

Wir laden unseren Kooperationspartner zu
gemeinsamen Yeranstaltungen ein (z.B.
Sommerfeste, Betriebshesichtigungen),

Der Informationsaustausch erfolgt
unkompliziert und informell,

Wir fihlen uns ausreichend und zeitnah

durch unseren Kooperationspartner

infarmiert.

Wir helfen unserem Kooperationspartner

bei der Umsetzung unserer 0
Machhaltigkeitskriterien (z.B. durch
Schulungen).

trifft i

eher e_her

= nicht
zu

O O

trifft
iberhaupt
nicht zu

O

I MITTEL AN A TELRORA

kann ich
nicht
beurteilen

O

VTl

Johann Heinrich
von Thinen-Institut

Bundesforschungsinstitut
2 Raume, Wald

Inwieweit treffen folgende Aussagen zu?

trifft
voll
und

ganz

Wir arbeiten stindig daran, dass die

Prozesse {z.B. zeitliche Abfolgen,

Regelung von Zustandigkeiten) zwischen O
uns und unserem Kooperationspartner

optimal aufeinander abgestimmt sind.

Datenbanken und Internetplattformen
sind so aufeinander abgestimmt, dass wir ]
sie gemeinsam nutzen kénnen,

Zur Uberprifung der Einhaltung

verschiedener Standards unserer
Kooperationspartner verwenden wir gut .
aufeinander abgestimmte

Kontrollsysteme.

trifft t'gm

eher Ser

21 nicht
zu

PR INSTITLT VLR AR,
i MITTEL-

trifft
iberhaupt
nicht zu

O

RENT WV KLLING
AN OATELRORA

kann ich
nicht
beurteilen

O
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Johann Heinrich
von Thiinen-Institut

Bundesforschungsinstitut
fir Landliche Raume, Wald
und Fischerei

Wie gut kennen Sie IThren Kooperationspartner?

sehr
gut

O

Inwieweit treffen folgende Aussagen zu?

Wir gewahren unserem

kooperationspartner uneingeschrankten

Zugang zu Informationen Gber unser
Unternehmen, unsere Produkte und
unsere strategische Ausrichtung.

Wir erwarten von unserem

Kooperationspartner uneingeschrankten

Zugang zu Informationen Gber sein

Unternehmen, seine Produkte und seine

strategische Ausrichtung.

Unszer Kooperationspartner wei sehr gut

Bescheid Uber uns und unsere
Yorstellungen.

trifft
voll
und
ganz
zu

O

trifft
eher
zu

kaum

trifft

eher

nicht
zZu

IAMO

EEHMLNSATITUT FOR ACRARENTVWACKLLING
I BAITTEL LN R TELROIRA

iiberhaupt kanrzzhi;::h
nicht beurteilen

@) O

trifft kann ich
iberhaupt nicht
nicht zu beurteilen

0O O

Johann Heinrich
von Thinen-Institut

Bundesforschungsinstitut
fior Landliche Raume, Wald
und Fischerei

[ RHRE NS TITLT FUIR AL RAREN T KLLING
I AAITTEL LN R TELREIA

Wie gut glauben Sie, ist Thr Kooperationspartner mit den folgenden Ressourcen ausgestattet?

Infarmations- und
Kommunikationstechnologien

Personal, um die Kooperation zu gestalten

ausreichend Kapital

sehr
gut

O

)
)

gut

O

)
O

schlecht

O

)
)

kann ich
f_:hrht nicht
schiec beurteilen

Q O

Q )
Q )

Wie schitzen Sie die Fdhigkeiten Ihres Kooperationspartners in Bezug auf folgende Sachverhalte

ein?

Fahigkeit, Kooperationen zu managen

Mutzung des Internets und anderer
Informationstechnologien

Umsetzung unserer Yereinbarungen im
eigenen Unternehmen

sehr
gut

O

gut

O

schlecht
2
O

O

kann ich
f_'Thrht nicht
schiec beurteilen

O O
O @]

O O
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Johann Heinrich
von Thinen-Institut

Bundesforschungsinstitut
fur Landliche Raume, Wald
und Fischerei

Inwieweit treffen folgende Aussagen zu?

Gemeinsame Treffen dienen in erster Linie

dazu, Uber unsere Zusammenarbeit und
zuklnftige Ausrichtung zu sprechen,
Wir Uberprifen regelmakig, ob die
Unternehmensziele unseres
Kooperationspartners zu unserer
Zielausrichtung passen,

Langfristig wverfolgt unser

Kooperationspartner die gleichen Ziele wie

wir.

Wir entwickeln gemeinsam mit unserem
kooperationspartner eine Strategie, wie
wir Unsere gemeinsamen

Machhaltigkeitsziele am besten erreichen

kérnen.

trifft
voll
und

ganz

Fall

O

trifft Ll

eher ok

o nicht
zZu

EEAMIZINSTITLT PR ACR,

trifft
iiberhaupt
nicht zu

O

ARENTWIL KLLMD
AT CATEL RO

It AITTEL

kann ich
nicht
beurteilen

O

VTl

Johann Heinrich
von Thiinen-Institut
Bundesforschungsinstitut

fur Landliche Raume, Wald
und Fischere

Unsere Nachhaltigkeitsziele erreichen wir, weil wir...

. mit unseren wichtigsten strategischen
Partnern kooperieren,

... die Bezichungen zu unseren
wichtigsten strategischen Partnern
koordinieren,

. auf unterschiedlichen Ebenen agieren
(einerseits auf Unternehmensebene,
andererseits unternehmenstbergreifend).

trifft
voll
und
ganz
zZu

trifft t'gf“

eher e

o nicht
zu

O
O

O O

LEEMLE NS TITUT VR ACRARERMT WA KLLING

trifft
iiberhaupt
nicht zu

O
O

1P AITTEL- LN O TELRCI A,

kann ich
nicht
beurteilen

O
O
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Johann Heinrich
von Thinen-Institut
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Inwieweit treffen folgende Aussagen beziiglich Ihrer Gemeinsamkeiten zu?
trifft =
voll trifft 2;_'.':: trifft kann ich
und eher nicht iiberhaupt nicht
ganz zu ot nicht zu beurteilen
zu

wir achten darauf, dass die
Unternehmenskultur unserer Partner 0 )] ] 0 &=
unseren Yorstellungen entspricht.

\Wir achten darauf, dass die
Wertvarstellungen und Normen unserer {3 ) ] {3 ()
Partner zu unseren Yorstellungen passen.

Wir achten darauf, dass die Ressourcen

unserer Partner kompatibel sind mit ] ()] ] ] )]
unseren eigenen Ressourcen.

Unser Kooperationspartner bringt

Ressourcen in die Partnerschaft ein, ohne

die wir unsere Ziele nicht so gut - o - - -
verwirklichen kannten,

E= gibt groBe Ahnlichkeiten zwischen
unserem Fihrungsstil und dem unseres ) D) ] ) )
Kooperationspartners,

Die Kompetenzen unseres

Kooperationspartners auf dem Gebiet der

nachhaltigen Beschaffungspolitik ® 0 o ® O
entsprechen unseren Kompetenzen.

Die Kompetenzen unseres

Kooperationspartners auf dem Gebiet der

nachhaltigen Beschaffungspolitik » O o » O
erganzen unsere Kompetenzen,
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Teil 2
Gleich haben Sie es geschafft!

Bitte beantworten Sie zum Abschluss noch einige allgemeine Fragen.

In welchem Bereich ist Thr Unternehmen hauptsadchlich tatig?

Produktion, verarbeitende GroRhandel
®) e @) ¢

Fischersi Industrie Import () Einzelhandel {_) andere

welchen wertmabligen Umsatzanteil in 2o hat "Fisch" in Threm Unternehmen?

%

Produziert bzw. vermarktet Ihr Unternehmen Herstellermarken {Markenartikel) aus
dem Bereich "Fisch"?

() ja
O nein
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ol

Welche Angebotsform an "Fisch" verarbeitet/handelt Ihr Unternehmen?

{nach Mengenanteilen)
tiefgekihlt

frisch

konserviert/ mariniert
gerduchert

Andere

Woher beziehen Sie "Fisch"?
{nach Mengenanteilen)
Fischereigenossenschaft
GroBhandel/ Importeur
Verarbeitungsindustrie
Fischauktion
Binnenfischerei
sguakulturbetrieb

Andere

Zu welcher Kategorie wiirden
{nach Mengenanteilen)
‘erarbeiter

GroBhandel

Super-/ Yerbrauchermarkt
Discounter
Fischfachhandel
Gastronomie
Endwverbraucher

Andere

ca.

(=

ca.

(=

ca.

ca.

(=

ca.

(=

ca.

ca.

ca.

- - -

F R R R # R R

Sie Ihre Abnehmer zdhlen?

ca.

(=

ca.

(=

ca.

cda.

ca.

ca.

F R R £ R B 2 R
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Welcher GriBenklasse ist Thr Unternehmen zuzuordnen?

Beschaftigte ) <10 () =« 500 (7 = 500
= 1 Mio, = 50 Mio, = 50 Mio,
Msat O cr O cor EUR

Wenn Sie mochten, kinnen Sie abschlieend hier noch angeben, warum Sie denken,
strategische Kooperationen sind fiir den Erfolg der gesamten Wertschopfungskette von
Bedeutung.

Bitte versuchen Sie knappe, markante Formulierungen zu treffen, gerne auch Stichpunkte.

L i I
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Ganz herzlichen Dank fiir Ihre Mitarbeit!

auf wunsch erhalten Sie eine Zusammenfassung der Ergebnisse dieser Studie.

Dazu senden Sie bitte eine E-Mail mit dem Betreff Ergebnisse Fisch an meine E-Mail Adresse
christina.steinbauer@vti.bund.de.

Vielen Dank!

Fenster schlielen

UNIPARK THE ACADENIC ONUINE-FESEARCH NETWOIRK
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