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im ostdeutschen Transportgewerbe kommt vor allem der gesamtwirtschaftlichen Entwick-
lung zu. Lingerfristige Verkehrsnachfrageprognosen, die fiir den ersten gesamtdeutschen
Verkehrswegeplan erstellt wurden, lassen fiir die Strale eine positive Entwicklung erwarten.
So wird damit gerechnet, daf8 sich der Straflengiiterverkehr von 1988 bis 2010

— im ,Binnenverkehr® der neuen Bundeslinder mehr als verdreifacht,
— im grenziiberschreitenden Verkehr der neuen Bundeslinder fast verfiinffacht und
— im Verkehr zwischen alten und neuen Bundeslindern fast verneunfacht.

Zu beachten ist allerdings, dafl diese Prognosen das Basisjahr 1988 haben, also im ehemals
innerdeutschen Verkehr 1990 schon nahezu realisiert wurden, wihrend im ,Binnenver-
kehr* der neuen Bundeslinder bislang noch Riickginge zu verzeichnen waren.

Ohne Zweifel sind zu erwartende Steigerungsraten im Straflengiiterverkehr der neuen Bun-
deslinder nicht unproblematisch. Bislang ist in Ostdeutschland in der Regel noch eine breite
Akzeptanz des Straflengiiterverkehrs vorhanden - eine schnelle Versorgung der Bevolke-
rung mit den von ihr gewiinschten Giitern wire ohne Lkw nicht méglich gewesen. Mit stei-
gender Fahrzeugdichte auf den Straflen, steigenden Unfallzahlen (auch wenn deren Ursa-
chen vor allem im Personenverkehr liegen) und wachsender Umweltsensibilitit gerit diese
Akzeptanz jedoch in Gefahr, der Lkw kann vom ,,Nutzenstifter” zum ,,Buhmann® werden.
Es ist zu hoffen, daf} die Verkehrspolitik wie das Gewerbe diese Gefahren erkennt und mit

wirksamen Mitteln gegensteuert.

Abstract

In 1990 and during the first six months of 1991 the economy of East Germany decreased heavily due to the reorga-
nization of the economic system. This is the reason why road transport demand has also decreased by more than
30 percent. Transports between eastern and western part of Germany, however, increased tremendously. The main
problem of east german hauliers is the lag in contracts. Other problems are financial circumstances, insufficient
equipment, the missing knowledge on market conditions and the incomplete infrastructure. Besides this, the selling
of former government owned transport companies to private owners causes many problems. Long term prognosis
on transport demand give hints on a positive development of the east german transport market.
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1. Einfithrung

1.1 Problemstellung und bisherige Ansitze in der Literatur

Kaum eine andere Branche war in den letzten Jahren von einer derartigen Dynamik geprigt

wie die \'/erk'ehrswirtschaft. Angefacht wurde diese Entwicklung durch die Aufbruchstim-
mung, fhe mit dem Schlagwort ,Europa 1993’ umschrieben wird. Ausdruck dessen ist ein
Institutioneller Wandel, dem nicht nur die Branche selbst, sondern auch die verladende
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Wirtschaft unterworfen ist. Es stellt sich die Frage, welches die Triebkrifte fiir diesen Wan-
del sind. Warum gibt es Kooperationen zwischen Verladern und Logistikunternehmen?
Warum binden sich kleine Transportunternehmen an grofie Logistikunternehmen an?
Warum gliedern Industrieunternehmen Bereiche der logistischen Leistungserstellung aus
und iibertragen sie an Logistikunternehmen? Warum iibernehmen Logistikunternehmen
neue Leistungsbereiche, die bisher nicht ihr Aufgabengebiet darstellten? Warum bilden sich
Kooperationen zwischen Logistikunternehmen der gleichen Stufe und warum wandeln sich
diese dann méglicherweise in selbstindige Unternehmen um?

Diese Fragestellungen bilden nur einen Ausschnitt und lieflen sich weiter fortsetzen. Sie
beschreiben eine Dynamik, die allein durch produktionstechnische Einflufifaktoren der
logistischen Leistungserstellung nicht zu erkliren ist. Die Verbreitung der Logistikkonzep-
tion - ausgehend von wissenschaftlichen Arbeiten zu Beginn der 70er Jahre - ist sicherlich
eine Ursache dafiir. Eine adiquate institutionelle Verankerung der logistischen Leistungser-
stellung und damit deren Koordination, ist Bestandteil der Logistikkonzeption. Um die Vor-
teilhaftigkeit einer spezifischen Form der Koordination zu beurteilen, miissen die Kosten
und der Nutzen, den diese verursacht, bestimmt werden. Die Transaktionskostentheorie als
Teilbereich der ,Neuen Institutionendkonomik“"? stelle das notwendige Instrumentarium
zur Verfiigung, um die Frage der organisatorischen Vorteilhaftigkeit verschiedener Logistik-
systeme zu beantworten.

Ansatzweise hat bereits Jhde versucht, die Vorteilhaftigkeit unterschiedlicher Abwicklungs-
formen logistischer Leistungserstellung mit Hilfe der Transaktionskostentheorie zu erkla-
ren.? Auch Bretzke zieht Transaktionskosten zur Beantwortung der make-or-buy Frage fiir
logistische Leistungen heran.? Kleer verwendet die Transaktionskostentheorie, neben der
Untersuchung der make-or-buy Entscheidung®, zur Ermittlung vorteilhafter logistischer
Funktionenbiindel® und den Méglichkeiten ihrer Erstellung. Weiterhin untersucht er die
effiziente Organisation der Transportkette unter Einbeziehung der Transaktionskosten.®

Um die notwendigen Werkzeuge zur Analyse von Logistiksystemen zu erhalten, werden im
folgenden Abschnitt zunichst die Grundlagen der Transaktionskostentheorie aufgezeigt.
Dazu dienen insbesondere die Arbeiten von Williamson und Picot, die auf der nunmehr iiber
fiinfzig Jahre zuriickliegenden Basisarbeit des Nobelpreistrigers Ronald H. Coase™ aufbauen.

1.2 Begriffliche Grundlagen der Transaktionskostentheorie

Jede Organisation ist gekennzeichnet durch eine Gesamtaufgabe, die sie verrichten soll.
Diese Gesamtaufgabe kann mehr oder weniger komplex sein und wird zu ihrer Erledigung
eine Vielzahl von materiellen Ressourcen und Akteuren bendtigen. Aufgrund der
beschrinkten Kapazitit der Akteure ergibt sich die Notwendigkeit der Aufgabenteilung.

1) Zum Forschungsprogramm der ,,Neuen Institutionenékonomik* siehe z.B. Coase (1984), Picot (1991a).
2) Siche Ihde (1984), S. 36 und S. 66 und insbesondere Ihde (1989).

3) Bretzke (1989), S. 392.

4)  Kleer (1991), S. 77-78.

5)  Kleer (1991), S. 90-96.

6) Kleer (1991), S. 91:92.

7) Coase (1937).
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Die Beschrinkungen kénnen sowohl quantitativer als auch qualitativer Natur sein und sich

auf die Aufgabeninhalte und die Zeit zur Aufgabenerfiillung beziehen. Die Aufgabenteilung

kann auf zwei unterschiedlichen Ebenen erfolgen:

— Intraorganisatorische Aufgabenteilung, d.h. die Einzelaufgaben werden auf mehrere
Akteure innerhalb einer Organisation aufgeteilt. , :

— Interorganisatorische Aufgabenteilung, d.h. Einzelaufgaben oder Biindel von Einzelauf-
gaben werden zwischen Organisationen aufgeteilt.

Um die Erreichung des Gesamtzieles sicherzustellen, muf die Erfiillung der Teilaufgaben
zeitlich und sachlich koordiniert werden.® Dazu miissen zwischen den einzelnen Akteuren
Beziehungen bestehen, mit deren Hilfe die Abwicklung der Aufgabe koordiniert wird. Nach
Picot werden die koordinierenden Bezichungen durch Transaktionen geschaffen.?®

Seinen Ursprung hat der Begriff der Transaktion bei Commons. Er schreibt: ,,Transactions
are not the ,exchange of commodities®, but the alientation and acquisition, between indivi-
duals, of the rights of property and liberty created by society, which must therefore be nego-
tiated between the parties concerned before labor can produce, or consumers can consume
or commodities be physically exchanged*.'® Williamson verwendet den Transaktionsbegriff
unter Verweis auf Commons 1" definiert jedoch zunichst diesen Begriff nicht. In einer spite-
ren Arbeit nimmt er eine stark an der technologischen Aktivitit des Transfers eines Gutes
orientierte Definition vor.'? Ebenso wie Commons bezieht demgegeniiber Michaelis Trans-
aktionen auf den Austausch von Verfiigungsrechten.® 'b

Auch Picot sieht in einer Transaktion die Ubertragung von Verfiigungsrechten, ,durch die
der Tausch und damit die jeweilige Entstehung von Nutzen erst erméglicht wird“.'® Uber
den Umfang von Verfiigungsrechten gibt es allerdings in der Literatur unterschiedliche Aus-
sagen. Eine weite Abgrenzung nimmt Richter vor. Neben der Gebrauchsméglichkeit einer
Sache durch Individuen?®, subsumiert er auch »Verhaltensanforderungen in bezug auf einen
anderen Menschen“19), insbesondere als Anspruch aus Vertrigen, unter den Begriff der Ver-
fugungsrechte. ‘

Die Bedingungen unter denen Verfiigungsrechte ausgetauscht werden, werden in Vertrigen
fes‘ge!egt-17’ Williamson stellt den Vertrag in das Zentrum seiner Betrachtungen und zeigt,
»dafl jedes Problem, das als Vertragsproblem formuliert werden kann, sich sinnvoll unter
def? Aspekt der Transaktionskosteneinsparung untersuchen [388“.1® Er fithrt weiterhin aus:
»Die Transaktionskostentheorie formuliert das Problem Skonomischer Organisation als
Vertragsproblem. ... In jedem Fall bedarf es eines ausdriicklichen oder impliziten Vertrages

8) Zum Begriff der Koordination siche Frese (1988), S. 200-201.
9) Picot (1982), S. 269.
10) Commons (1931), S. 652.
1) Williamson (1975), S. 3.
12) Siche dazu Williamson (1981a), S. 1544, (1981c), S. 552,
13) Im Gegensatz dazu zihlr Zsllner auch den physischen Austausch der Ware mit zur Transaktion. Siche Zéllner
(1990), S. 162-163, insbesondere dort Fufinote 222. :
14 Picot (1991a) S. 147, siehe auch Picot/Dietl (1990), S. 178,
15)  Ahnlich auch Picot (1991a), S. 145,
16) Richter (1989), S. 2.
17) Vgl. Michaelis (1985), S. 72.
18)  Williamson (1990), S. 20.
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und entsprechender erginzenden Vorkehrungen®.'® Deshalb wird in dieser Arbeit folgende
Definition einer Transaktion zugrunde gelegt: Eine Transaktion ist der Austausch von Ver-
figungsrechten. Ein Vertrag ist die rechtliche Manifestation der Transaktion2®, d. h. Trans-
aktionen werden mit Hilfe von Vertrigen abgewickelt.

Ein System zur Koordination von Teilaufgaben wird in dieser Arbeit als Institution bezejch-
net, Commons definiert den Begriff der Institution als ,,Collective Action in Control of Indi-
vidual Action“2", Das Wesen von Institutionen wird durch eine oder mehrere charakteristi-
sche Vertragsformen bestimmt. Vertrige haben innerhalb der Institutionendkonomie ejne
Doppelfunktion. Zum einen werden durch Vertrige Institutionen konstituiert. Zum ande-
ren regeln Vertrige, die im Rahmen bestehender Institutionen zwischen Transaktionspart-
nern abgeschlossen werden, den Austausch von Verfiigungsrechten. Im Einzelfall ist es
jedoch sehr schwierig zu differenzieren, ob eine Transaktion durch die Konkretisierung des

konstituierenden (langfristigen) Vertrages oder durch einen zusitzlichen Vertrag gesteuert
wird.

Der Beriff der Institution ist umfassender als der Begriff der ,,Governance Structure“2? von
Williamson. Wihrend eine Institution alle Phasen der Transaktionen bzw. der Vertrige steu-
ert, konzentriert sich Williamson auf die Phase der Vertragserfiillung. Er betont dabei die
Notwendigkeit der Stiitzung von Vertragsbeziechungen ex-post?¥, d.h. nach Vertragsab-
schlufl, da er es als unméglich betrachtet, alle denkbaren Zukunftsentwicklungen in der Ver-
handlungsphase (ex-ante) abzudecken.

Die Art und Weise der Zerlegung der Gesamtaufgabe in Teilaufgaben und ihre Zuordnung
auf Aufgabentriger wird von der Effizienz der 8konomischen Institution abhingig sein. Als
Effizienzkriterien dienen die Transaktionskosten. In der Beschrinkung auf die ex-post Ver-
tragsphase schreibt Williamson: ,Transaktionskosten werden dadurch eingespart, dafl
Transaktionen (mit je verschiedenen Eigenschaften) in differenzierender Weise
Beherrschungs- und Uberwachungssystemen zugeordnet werden (die sich hinsichtlich ihrer
Anpassungsfihigkeit und der damit verbundenen Kosten unterscheiden)“.24

Picot bezeichnet Transaktionskosten als Informationskosten zur Koordination wirtschaftli-
cher Leistungsbeziehungen.25 Genauer noch: , Transaktionskosten sind Kosten der Infor-
mation und Kommunikation, die fiir die Vereinbarung und Kontrolle eines als gerecht emp-
fundenen Leistungsaustausch zwischen Aufgabentrigern entstehen.“?® Ebenso auf das Stre-
ben nach einem gerechten Leistungsaustausch hebt Ouchi ab: ,It is this demand for equity
which brings on transactions costs.“?” Williamson bezieht sich auf die Aufgabenerfiillung

19)  Williamson (1990), S. 22.

20) Die Beschrinkung auf zweiseitige Vertrige (vgl. Brand 1990, S. 92) ist jedoch nicht notwendig.

21) Commons(1934), S. 69. Zum Inhalt des Begriffs Institution in einer weiten Fassung siehe auch Richrer (1989),
S. 2-5; Picot (1991a), S. 144. Fiir die weitere Arbeit wichtig sind die skonomische Institutionen des Kapitalis-
mus, unter denen Williamson den Markt, das Unternehmen und kooperative Zwischenformen versteht.
Siehe Williamson (1990), S. 17.

22) Siehe Williamson (1979), (1984) und insb. {1990). Dort wird die deutsche Ubersetzung ,Beherrschungs- und
Uberwachungssystem* eingefiihrt.

23) Siehe Williamson (1990), S. 33.

24)  Williamson (1990), S. 20.

25) Vgl. Picot (1982), S. 270, siehe dazu auch Leipold (1978), S. 518, Picoz (1986), S. 2.

26) Picot (1990b), S. 101.

27) Ouchi (1980), S. 130. Ursachen fiir diese Transaktionskosten sind Mefiprobleme. Siche Abschnitt 2.4.
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und bezeichnet Transaktionskosten als ,,costs of planning, adapting, and monitoring task
completition under alternative governance structures.“?® Aufbauend auf diese
Betrachtungen?® scheint folgende Definition des Transaktionskostenbegriffs sinnvoll:
Transaktionskosten sind Kosten, die durch die Vorbereitung, Vereinbarung, Uberwachung,
Anpassung oder Aufhebung eines Vertrages zur Abwicklung einer Transaktion verursacht
werden.

Eine andere Einordnung der Transaktionen nimmt Béssmann vor. Die Bezeichnung Koordi-
nationskosten sollte danach als Oberbegriff verwendet werden. Transaktionskosten seien
Kosten der Koordination iiber Mirkte, Organisationskosten dagegen Kosten der innerhalb
eines Unternehmens erfolgenden 6konomischen Koordination.®® Der gleiche Grundge-
danke fithrt zur Trennung in externe und interne Transaktionskosten.3" Ursache fiir diese
Sichtweise ist moglicherweise die Unterscheidung von Commons, der in ,managerial“ und
»bargaining transactions“ differenziert, jedoch diese nicht als trennbare Vorginge betrach-
tet.?? Transaktionskosten beziehen sich immer auf eine bestimmte Transaktion und eine
dafiir gewihlte Vertragsform. Auch Transaktionskosten, die innerhalb von Unternehmen
oder anderen Organisationen entstehen, sind die Folge von Vertrigen, die zwischen Trans-
aktionspartnern geschlossen worden sind. Was Béssmann als Organisationskosten bezeich-
net, kann deshalb als Kosten der Durchfiihrung, Prizisierung oder Kontrolle einer langfristi-
gen Vertragsbeziehung, somit also als Transaktionskosten im Sinne der obigen Definition
verstanden werden.3?

Entgegen der Auffassung von Sauter, der in der Auflésung der Tansaktionskosten in Kosten-
arten keinen iiberzeugenden Versuch sicht, diese zu erkliren?¥, ist eine Gliederung der
Transaktionskosten nach Kostenarten sinnvoll. Denn diese ist die Grundlage fiir eine
Abgrenzung der Transaktionskosten gegeniiber Produktionskosten. Strebt man dariiber
hinaus eine Bestimmung der Hohe der Transaktionskosten® an, um diese bei der Alternati-
venwah] zusammen mit den Produktionskosten aufzurechnen, so ist eine Erfassung in
Kostenarten unumginglich. Eine Gliederung in Kostenarten hat Picot vorgeschlagen. Er hat
in mehreren Arbeiten3® eine Grobgliederung gemif der Transaktionsphasen in 4 Kostenar-
tengruppen vorgenommen und diese durch Beispiele erldutert.

(1) Anbahnungskosteh, z.B. Kosten der Informationssuche iiber potentielle Lieferanten
oder Abnehmer von Teilaufgaben und deren Konditionen;

28)  Williamson (1981c), S. 552-553.

29) Davon abweichende Transaktionskostendefinitionen siehe z. B. bei Wegehenkel (1980), S. 16, North (1984),
S.7.

30) Béssmann (1982), S. 665.

31) Siche dazu z. B. Giimbel (1985), S. 151.

32) Commons (1934), S. 64.

33) Deutlich wird dies am Beispiel des Arbeitsvertrags.

34) Sawrer (1985), S. 63.

35) Zur Notwendigkeit der Quantifizierung siehe Picor (1991a), S. 155. Die dort vorgeschlagene komparative
Vorgehensweise, die den direkten Vergleich der Transaktionskosten unterschiedlicher Institutionen durch
einen Vergleich der EinfluBgroflen auf das Transaktionskostenniveau ersetzt, bringt das Problem der
Unméglichkeit des Abwigens zwischen Transaktionskosten und-Produktionskosten mit sich.

36) Siehe Picor (1982), S. 270, (1986), S. 3, (1990b), S. 101, Kirchner/Picot (1987), S. 64, siehe auch die Unterschei-
dung in ex-post und ex-ante Transaktionskosten bei Williamson, (1991), S. 22-25.
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(2) Vereinbarungskosten, z.B. Verhandlungskosten, die von der Intensitit und zeitlichen
Ausdehnung der Verhandlungen abhingen, Kosten der Vertragsformulierung und
Kosten des Einigungsprozesses bei Unklarheiten;

(3) Kontrollkosten, z.B. Kosten der Uberwachung vereinbarter Termine, Qualititen, Men-
gen und Preise bzw. von Geheimhaltungsabsprachen;

(4) Anpassungskosten, z.B. Kosten fir die Durchsetzung von Termin-, Qualitits-, Mengen-
oder Preisinderungen aufgrund verinderter Bedingungen wihrend der Laufzeit der Ver-
einbarung,. '

Picot hat sich bei seinen Beispielen eng an einen Vertrag zwischen einem Lieferanten und
einem Abnehmer orientiert. Transaktionskosten entstehen aber ebenso bei langfristigen
Vertrigen z.B. zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern als Vertragspartner eines
Arbeitsvertrages. Fiir den Arbeitgeber entstehen Kontroll- und vor allem Anpassungsko-
sten, da der Arbeitsvertrag nur den Rahmen bietet, innerhalb dessen die eigentliche Steue-
rung des Arbeitsvollzugs in Form von Regelungen, Arbeitsplatzbeschreibungen, persénli-
chen Weisungen usw. erfolgt.®” Fiir den Arbeitnehmer diirfte der Schwerpunkt der Trans-
aktionskosten bei den Anbahnungs- und Kontrollkosten liegen. Die Vereinbarungskosten
spielen dagegen fiir beide Seiten i.d.R. nur eine untergeordnete Rolle, da bei tarifgebunde-
nén Vertragspartnern wesentliche Inhalte - Lohn bzw. Gehalt, Arbeitszeit, Urlaubsregelung
- schon durch Tarifvertrige3® festgeschrieben sind. Am Beispiel des Arbeitsvertrages wird
deutlich, daf8 Picot eine wichtige Phase des Transaktionsprozesses nicht auffithrt. Albach
zihlt deshalb noch die Beendigungskosten®® mit zu den Transaktionskosten. Diese Phase
ist bei kurzfristigen Kaufvertrigen unerheblich, da die Vertragsbeziehung nach dem Vollzug
des Tausches beendet ist. Anders bei langfristigen Vertrigen, z. B. langfristigen Liefervertri-
gen, die die Méglichkeit der Kiindigung beinhalten. Damit kann die Einteilung von Picot
erweitert werden um:

(5) Beendigungskosten, z.B. Kosten der Vertragsauthebung, Entlassungskosten, Abfindun-
gen, Sozialplankosten, Wertverlust spezifischer Anlagen. '

Mit dieser Einteilung in fiinf Kostenarten(-gruppen) ist deutlicher geworden, was sich hinter
dem Begriff der Transaktionskosten verbirgt. Im folgenden Abschnitt sollen nun die Gré-
Ren bestimmt werden, die Existenz und Hohe dieser Kosten beeinflussen.

2. Einflufigréflen auf das Transaktionskostenniveau

- Die Hohe des Transaktionskostenniveaus und damit die Vorteilhaftigkeit bzw. Verwend-
barkeit von Vertragsformen wird von einem Biindel von Einflufligréfen bestimmt. Diese las-
sen sich nach Williamson in Annahmen {iber das Verhalten der Vertragspartner und in
Eigenschaften der Transaktion einteilen.*® Daneben beeinflussen jedoch auch rechtliche
und technische Rahmenbedingungen und Mefiprobleme das Transaktionsniveau.4?

37) Alchian und Demsetz bezweifeln diese Sichtweise des Arbeitsvertrags. Siehe Alchian/Demsetz (1972), S. 777.
38) Siche dazu Williamson (1990), S. 10-11 und die dort zitierte Literatur,

39) Albach (1988), S. 1160,
40) Vgl. Williamson (1990), S. 49. In fritheren Arbeiten hat Williamson diese Faktoren als ,Organizational Failu-

res Framework* bezeichnet. Vgl. Williamson (1975), S. 26, (1984). S. 198.
41) Siche auch Picoz (1982), S. 271.
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2.1. Verhaltensannahmen

Die Verhaltensannahmen der Transaktionskostentheorie umfassen zum einen die Rationali-
tit und zum anderen die Ausrichtung auf das Eigeninteresse. In der Sichtweise der Transak-
tionskostentheorie ist die Rationalitit der Vertragspartner begrenzt. Damit steht diese im
beabsichtigten Gegensatz zur in der Mikrokonomie iiblichen Annahme des streng rational
handelnden Individuums.*? Er geht zwar davon aus, dafl die Akteure rational handeln wol-
len - und auch annehmen, so zu handeln - sieht aber gleichzeitig zwei Ursachen, weshalb
dies nicht gelingen kann. Die erste Ursache liegt in der Informationssuche zur Vorbereitung
einer Entscheidung. In der Realitit ist der Entscheidungstriger aufgrund knapper Ressour-
cen gezwungen, die Informationssuche zu beschrinken und auf Grundlage der zur Verfii:
gung stehenden Information seine Entscheidung subjektiv rational zu treffen.*® Eine wei-
tere Beschrinkung ergibt sich aus den geistigen®® und sprachlichen*® Grenzen des Entschei-
dungstrigers selbst.

Begrenzte Rationalitit ist eine Ursache fiir die Notwendigkeit von Beherrschungs- und
Uberwachungssystemen fiir die ex-post Vertragsphase. Vertrige miissen wegen der
beschrinkten Informationsausstattung ex-ante unvollstindig bleiben. Es finden deshalb auch
bei laufenden Vertr_:_;.gsbeziehungen »durchgehend Verhandlungen statt“4®), was hohe Trans-
aktionskosten zur Uberwachung und Anpassung einer bestehenden Vertragsbeziehung ver-
ursachen kann.4” Das ist insbesondere dann der Fall, wenn eine unsichere und komplexe
Transaktionssituation Informationsprobleme verstirke.48)

Der zweite Verhaltensfaktor ergibt sich aus der Ausrichtung der Vertragspartner auf ihr
Eigeninteresse. Hier unterscheidet Williamson drei Stufen: Opportunismus, schlichte Ver-
folgung von Eigeninteresse und Gehorsam.*? Der Transaktionskostentheorie liegt dabei die
Annahme von opportunistischem Verhalten zugrunde. Williamson versteht darunter ,die
Verfolgung des Eigeninteresses unter Zuhilfenahme von List“3?, wobei er auch T4uschung,
Liigen und Betrug mit einbezieht. Innerhalb von Vertragsbeziehungen duflert sich Opportu-
nismus in einer bewufit beschrinkten oder verfilschten Weitergabe von Informationen. Bei
dieser Verhaltensannahme hingt die Wahl der Vertragsform von der Einschitzung der
Wahrscheinlichkeit fiir opportunistisches Verhalten des Transaktionspartners ab. Das
Transaktionskostenniveau wird langfristig durch die Beriicksichtigung von Sicherungsklau-
seln ex-ante gesenkt, wenn in der Durchfiihrungsphase, d. h. ex-post, Opportunismus erwar-
tet wird.

2.2 Eigenschaften von Transaktionen

Auch die Transaktion selbst hat Einflufl auf das Transaktionskostenniveau. Es gibt Transak-
tionen, die hohe Anspriiche an ihre Abwicklung stellen und solche, die mit einfachen Ver-

42) Williamson (1975), S. 21, (1981c), S. 553.

43) Vgl. Michaelis (1985), S. 110.

44) Siehe dazu Williamson (1975), S. 21.

45) Siche dazu ausfithrlich Williamson (1975), S. 22.

46) Williamson (1990), S. 33.

47) Vgl. Williamson (1990), S. 52.

48) Vgl. Williamson (1975), S. 27.

49) Siche z.B. Williamson (1984), S. 198-200, (1990), S. 53.

50) Williamson (1990), S. 54 vgl. auch Williamson (1975), S. 26, (1984), S. 198.
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tragsformen ohne ein Anwachsen der Transaktionskosten vollzogen werden kénnen.
Wesentliche Merkmale einer Transaktion sind die Faktorspezifitit, die Unsicherheit und die
Hiufigkeit.5"

Die Faktorspezifitit iibt davon den stirksten Einflufl auf das Transaktionskostenniveau
aus.5? Williamson unterscheidet dabei in vier Formen der Faktorspezifitit:

— Standortspezifitit (,site specificity®)

— Spezifitit des Sachkapitals (,,physical asset specificity*)

— Spezifitit des Humankapitals (,human asset specificity)

— und zweckgebundene Sachwerte (,dedicated asset specificity)5?.

Die Spezifitit ist um so geringer, je einfacher ein Faktor einer anderen Verwendung zuge-
fihrt oder an einen anderen Transaktionspartner iibertragen werden kann, ohne an Wert
zu verlieren. Das Transaktionskostenniveau kann durch Investitionen in spezifische Fakto-
ren, die zur Durchfithrung einer Transaktion notwendig sind, wesentlich steigen. Die Trans-
aktionspartner binden sich durch diese Investitionen aneinander, da eine Vertragsaufldsung
bzw. -nichtverlingerung fiir beide Seiten zum Untergang der spezifischen Investitionen fiih-
ren wiirde (,lock-in“ Effekt)®#. Die urspriingliche Wettbewerbssituation wird durch diese
sfundamentale Transformation“5® ex-post in ein bilaterales Monopol iiberfithrt (,ex-post
small numbers“).5® Diese Situation begiinstigt opportunistisches Verhalten, das durch
kostenintensive Mafinahmen - ausfithrliche Vertragsformulierung, Kontrollmafinahmen -
unterdriickt oder durch Schaffung eines kooperativen Klimas®” verhindert werden mufl.

Unsicherheit resultiert zum einen aus der unbestimmten Entwicklung der Umwelt, genauer
der Transaktionsumwelt. Diese Form der Unsicherheit wiirde kein Problem darstellen,
wenn die Akteure streng rational handeln wiirden. Hierdurch wiren vollstindige Vertrige
méglich, die alle méglichen Entwicklungen ex-ante beriicksichtigen wiirden. Transaktions-
kosten fielen dann primir in den frithen Phasen der Transaktion an. Auch bei strenger
Rationalitit kann jedoch die Situation so ungewif} sein, daf} eine vollstindige Darstellung
aller alternativen Umweltentwicklungen nicht méglich ist.5¥ Zum anderen entsteht Unsi-
cherheit aus dem zu erwartenden Verhalten des Vertragspartners ex-post. Verhaltensunsi-
cherheit ist eine Folge von Opportunismus.5® Ohne Opportunismus wire eine einfache ~
transaktionskostenarme - Anpassung mit Hilfe einer Generalklausel®® méglich. Die Ver-
tragspartner konnten sich gegenseitig versichern, bei Anderung der Transaktionssituation
zum gemeinsamen Nutzen zu handeln. Die negative Wirkung der Unsicherheit auf das
Transaktionskostenniveau wird um so grofler sein, je stirker die Abhingigkeit der Partner
durch spezifische Investitionen ist.®"

51) Siche z..B. Williamson (1990),S. 59, (1988), S. 69-71, (1984), S. 202, (1979), S. 246. In fritheren Arbeiten zihlt
Williamson noch die Komplexitit dazu. Siche z.B. Williamson (1975). S. 23-24.

52) Siehe z.B. Picot (1991a), S. 148, Williamson (1991), S. 16, (1990), S. 64, (1988), S. 70.

53) Siche z.B. Williamson (1990), S. 62, (1984), S. 214-215.

54) Vgl. Williamson (1979), S. 240, (1990), S. 61,

55)  Williamson (1990), S. 70.

56) Williamson (1975), S. 29.

57) Siehe dazu Ouchi (1980), S. 132, Williamson (1990), S. 71.

58) Siehe dazu Williamson (1975), S. 24.

59) Siche Williamson (1990), S. 66, (1986), . 176, 181-182,

60) Williamson (1990), S. 65, S. 55.

61) Siehe Williamson (1990), S. 68.
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Die Hiufigkeit, mit der gleichartige Transaktionen getitigt werden, wird von Williamson
in drei Kategorien eingeteilt: einmalig, gelegentlich, wiederkehrend. Wiederkehrende oder
zumindest gelegentliche Transaktionen lassen spezifische Investitionen zu. Williamson weist
dabei auf mégliche Tradeoffs der Transaktionskosten und Produktionskosten hin.5? Bei
hiufig durchgefithrten Transaktionen werden sich Lerneffekte ergeben. Diese beziehen sich
in erster Linie auf die Formulierung und Aushandlung des Vertrages. In der ex-post
Vertragsphase kdnnen sich Kostensenkungen durch spezifische Uberwachungssysteme erge-
ben, deren Kosten sich auf mehrere Transaktionen verteilen lassen. Eine weitere Moglich-
keit, die durchschnittliche Transaktionskostenhhe zu reduzieren, besteht darin, die hohen
Kosten einer Erstvereinbarung auf mehrere Folgetransaktionen zu verteilen.

2.3 Rechtliche und technische Rahmenbedingungen

Neben den Verhaltensannahmen und den Transaktionseigenschaften, lassen sich noch die
Rahmenbedingungen fiir Transaktionen als Einflufgréfien auf das Kostenniveau angeben. 8
Zunichst handelt es sich dabei um Einfliisse, die aus dem bestehenden, staatsspezifischen
Vertragsrecht hervorgehen. Dies sind fiir die Bundesrepublik zum einen die Regelungen aus
dem allgemeinen Vertragsrecht des BGB und des HGB, aber auch die speziellen Normen
des Arbeitsrechts und des Wirtschaftsrechts. Da das Vertragsrecht in weiten Teilen disposi-
tiv gehalten ist, ergibt sich eine Vielzahl méglicher Vertragsabschliisse. Dies kann zu sehr
kostenintensiven, weil langwierigen Vertragsverhandlungen mit dem Risiko von nicht ein-
deutigen Vertragswerken fiihren. Allerdings kann durch die Wahlfreiheit fiir jede Transak-
tionssituation die optimale Vertragsform und Vertragsausgestaltung verwendet werden.

Neben den rechtlichen beeinflussen auch die technischen Rahmenbedingungen das Transak-
tionskostenniveau. Ein gut funktionierendes und eng gekniipftes Kommunikationsnetz
senkt Transaktionskosten und macht Vertragsformen, die stark auf den Informationsaus-
tausch angewiesen sind, erst méglich. Durch EDI L}t sich z.B. die Prizisierung von Rah-
menvertrigen kurzfristig und transaktionskostensparend vornehmen. Der Einsatz von
Informationstechnik erweitert auch die Méglichkeiten der Informationsgewinnung iiber
mégliche Alternativen durch Nutzung von Datenbanken und Auskunfteien. Die Kosten fiir
die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnik sind Transaktionskosten.
Auch bei Anwendung modernster Technik: ist Informationserlangung mit Kosten verbun-
den. Bessere Technik sollte also nicht automatisch zu mehr Information fithren, sondern
auch hier ist unter Transaktionskostenerwigungen zu priifen, ob weitere Information die
Zielerreichung verbessern kann.

2.4 Meflprobleme

Williamson trennt die Transaktionskostentheorie in eine Beherrschungs- und Uberwa-
chungstheorie und eine Mefltheorie.84 Die Beherrschungs- und Uberwachungstheorie
beschiftigt sich mit der Gestaltung von Institutionen, insbesondere mit ,Institutionen zur
Stiitzung des Vertrags ex-post“.5% Die Mefitheorie untersucht Mehrdeutigkeiten von Lei-
62) Siehe Williamson (1990), S. 69, siehe auch Picot (1982), S. 271.

63) Siche Picot (1982), S. 272-273,

64) Siehe Williamson (1990), S. 32.
65) Williamson, (1990), S. 33.
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stungen bzw. von Produktionsprozessen.®® Unter den Begriff der Mehrdeutigkeit der
Transaktionssituation faflt Picot Probleme der Spezialitit des Tauschobjektes, das small
numbers Problem, das Informationsparadox, Zurechnungsprobleme bei Teamproduktion,
Vertrauensprobleme und das Problem der mangelnden Qualifikation der Vertragspartner
zusammen. %7

Bei einer hohen Spezialitit des Transaktionsobjektes ergibt sich bei der Vertragsvereinba-
rung das Problem der Bewertung.®® Grund dafiir ist das Fehlen eines Marktpreises, der von
beiden Seiten als gerecht und akzeptabel empfunden wird. Der Preis fiir das Gut mufl des-
halb ausgehandelt werden, wodurch sehr hohe Transaktionskosten verursacht werden. Wei-
terhin miissen der Umfang und die Qualitdt der Leistung genau beschrieben werden.8?
Diese Bewertungsschwierigkeiten fiihren bei beiden Vertragspartnern zu hohen Kosten bei
der Vertragsformulierung, bei der Kontrolle und der erwarteten Leistung.

Ahnliche Bewertungsschwierigkeiten treten bei bilateralen Monopolen oder Oligopolen
(small numbers) auf. Auch hier ist eine Bestimmung des Werts der Leistung - Marktpreis
- nicht méglich.”® Ein besonderes Problem entsteht bei der Bewertung von Information
durch den Nachfrager. Ohne Kenntnis der Information kann er sie nicht bewerten. Kennt
er die Information, kann sie nicht mehr Gegenstand einer Transaktion werden, da sie bereits
tibertragen ist.

Die Schwierigkeit der Leistungszurechnung tritt bei Teamarbeit von Arbeitnehmern oder
bei gemeinsamer Erstellung einer Leistung durch mehrere Organisationen auf.”” Die als
gerecht empfundene Verteilung der Friichte der gemeinsamen Arbeit muff mithsam - d.h.
transaktionskostenintensiv - ausgehandelt werden, da ein rationaler Verteilungsschliissel
fehlt. Erschwert wird dieser Einigungsprozef}, wenn einzelne Partner bei der Leistungser-
stellung versuchen, eine ,Free Rider Position‘ einzunehmen oder Driickebergerei (Shirking
Problem) betreiben.”® Transaktionskosten konnen gesenkt werden, wenn es gelingt, ein
Klima des gegenseitigen Vertrauens zwischen den Vertragspartnern zu schaffen.”® Durch
ein vertrauensvolles Klima lassen sich nicht nur Kontrollen verringern, sondern auch auf-
wendige, auf Absicherung bedachte Vertragsgestaltungen vermeiden.” Ein solches Klima
,entsteht’ jedoch nicht kostenlos. Es muf} vielmehr unter Einsatz von Ressourcen geschaffen
und gepflegt werden.

Die individuelle Qualifikation der Vertragspartner beeinflufit ebenfalls die Héhe der Trans-
aktionskosten. Sie bezieht sich auf die Fahigkeiten der Akteure, z.B. Verhandlungen zu fith-
ren, Vertrige zu gestalten oder Informationen zu beschaffen.?

66) Siehe Williamson (1990), S. 33.

67) Siehe Picot (1982), S. 271-272,

68) Siehe dazu auch Michaelis (1985), S. 193-201, Ouchi (1980), S. 130.
69) Vgl. Ouchi (1980), S. 131,

70) Siche Picot (1982), S. 272.

71) Siehe dazu Alchian/Demsetz (1972), S. 779.

72) Siehe dazu Leipold (1978), S. 520.

73) Vgl Michaclis (1988), S. 135,

74) Vgl. Ouchi (1979), S. 846,

75) Siche dazu Wegehenkel (1980), S. 30.
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3. Okonomische Institutionen und Transaktionskosten
3.1 Gestaltung eines Koordinationssystems

Neben den gezeigten Einfluflgrofien bestimmen die Art und Weise der Organisation der
Transaktionen - die Institution bzw. die gewihlten Vertrige - wesentlich die Hohe der
Transaktionskosten. Wihrend die Einflufigréfien als Rahmenbedingungen gegeben sind,
haben Wirtschafssubjekte die Méglichkeit, durch die Wahl der £iir bestimmte Transaktions-
situationen giinstigsten Vertragsform die Transaktionskosten zu senken. Die Transaktions-
kosten kdnnen deshalb als eine Funktion der Einfluigréfen und der Institution betrachtet
werden.”® Die Wahl der Institution durch den Vergleich diskreter Strukturalternativen??
ist eine Phase im Gestaltungsprozef eines Koordinationssystems. In Abb. 1 sind die Phasen
im Gestaltungsprozef} dargestellt.”®

pI) vorgegebene abzuwickeinde Tellaufgaben4

{

(2) Suche. nach alternativen Institutionen
und Ermittlung der dazu nétigen Vertrige

v

(3) Bowertung der alternativen Institutionen
mit Hilfe von Transaktionakosten

v

(4) Auswahl der giinstigaten Alternative

¥

(6) Implementierung

v

(8) Kontrolle der Tranaaktionskosten

76) Picot bezeichnet in diesem Zusammenhang die Instivution als Einbindungsform. Siehe dazu Picoz (1991b),

S.344,

77) Siehe dazu Williamson (1991), S. 16-17,
78) Siehe dazu auch Michaelis (1985), S. 61.
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Zunichst sollen in den beiden folgenden Abschnitten 3.2 und 3.3 die alternativen Institutio-
nen bzw. Vertragsformen dargestellt (Phase 2) und die dabei entstehenden Transaktionsko-
sten erfafit werden (Phase 3). Danach wird in Abschnitt 4 am Beispiel interorganisatorischer
Logistiksysteme ausgefiihrt, welche Institutionen fiir bestimmte Transaktionen und Rah-
menbedingungen als glinstig zu betrachten sind (Phase 4).

3.2 Markt oder Hierarchie als alternative Skonomische Institutionen?

Markt und Hierarchie sind in der Literatur® als alternative Skonomische Institutionen
beschrieben worden, Dabei wurde Hierarchie als ,nonmarket alternative“®® verstanden.
Vertreter dieser Sichtweise®? berufen sich auf den geistigen Vater der Transaktionskosten-
theorie Ronald H. Coase und dessen Basisarbeit ,,The Nature of the firm“.82 Coase hat in
seiner Arbeit versucht, die Existenz von Unternehmen zu erkliren. ,The main reason why
it is profitable to establish 2 firm would seem to be that there is a cost of using the price
mechanism.“8% Diese Kosten kénnen so hoch werden, dafi es giinstiger wird, Leistungen zur
Erfiillung von Teilaufgaben innerhalb eines Unternehmens zu produzieren, statt diese auf
einem Markt zu kaufen. Im Gegenzug erklirt er die Existenz von Mirkten dadurch, dafl der
Unternehmensgrofle Grenzen gesetzt seien, die ein Wachsen zu einem, die ganze Volkswirt-
schaft abdeckenden Riesenunternehmen verhindere.

Zunichst scheint Coase tatsichlich zwischen marktlicher und unternehmerischer Koordina-
tion grundlegend zu unterscheiden. ,,Outside the firm, price movements direct production,
which is coordinated through a series of exchange transactions on the market. Within a firm,
these market transactions are eliminated and in place of the complicated market structure
with exchange transactions is substituted the entrepreneur-co-ordinator, who directs pro-
duction. It is clear that these are alternative methods of co-ordinating production.“®® Coase
stellt allerdings nicht in Frage, dafl auch fiir eine ,nichtmarktliche’ Koordination Vertrige
bendtigt werden. ,It is true that contracts are not eliminated when there is a firm but they
are greatly reduced.“® Er geht sogar noch weiter und zeigt, dafl Rahmenvertrige gerade die
Grundlage fiir die unternehmerische Koordination darstellen. ,,The essence of the contract
is that it should only state the limits to the powers of the entrepreneur. Within these limits,
he can therefore direct the other factors of production.“®®

Bei der unternehmensinternen Koordination handelt es sich um die Ausgestaltung einer
langfristigen, offen formulierten Vertragsbeziehung, die an einem Markt geschlossen wurde.
Deutlich wird dies am Arbeitsvertrag, bei dem das Direktionsrecht®” ein wesentliches Ele-
ment darstellt.2® Moglich ist ein Direktionsrecht auch bei anderen Vertragsformen, z.B.
einem langfristigen Leasingvertrag, in dem nur der Rahmen festgelegt wird, der Unterneh-

79) Insbesondere von Williamson, Siehe z.B. Williamson (1973), (1975).
80) Williamson (1975), S. 41.

81) Siehe z.B. Bassmann (1982), S. 665.

82) Coase (1937).

83) Coase (1937), S. 390.

84) Coase (1937), S. 388.

85) Coase (1937), S. 391. .

86) Coase (1937), S. 391.

87) Im deutschen Recht siehe dazu § 121 GewO.

88) Siche dazu Coase (1937), S. 403-404.
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mer aber {iber die Nutzung der Anlage im Zeitablauf frei verfiigen kann. Ebenso folgt aus
der Lage der Grenzen des unternehmerischen Direktionsrechts und der Art und Weise, wie
dieses ausgeiibt wird, die Erscheinungsform des Unternehmens. Der Begriff Unternehmen
steht deshalb fiir ein Kontinuum von 6konomischen Organisationen, die sich in dem Grad
hierarchischer Struktur unterscheiden. Keine hierarchische Struktur haben die von William-
son beschriebenen peer groups®?, die eine Vereinigung von gleichberechtigten Partnern dar-
stellen. Das andere Extrem bildet ein Unternehmen mit vollkommener Hierarchie®®, bis
hin zu einem vélligen Fehlen von Grenzen des Direktionsrechts.??

Okonomische Institutionen lassen sich deshalb nach dem Grad der Autonomie der Transak-
tionspartner ordnen. Am Ende des Kontinuums steht die ,,vollstindige externe, marktliche
Organisation, bei der jeder Transaktionspartner Eigentiimer der transaktionsrelevanten Pro-
duktionsmittel ist, sich einen transaktionsabhingigen Erfolg selbst zurechnen und einneh-
men kann, sowie keine Uberwachung oder Anweisung durch Dritte erdulden muf}.“®2 Ana-
log zu dem Unterschied zwischen den Begriffen Unternehmen und vollkommener Hier-
archie ist auch hier auf den Unterschied von marktlicher und vollstindig marktlicher
Organisation hinzuweisen. Vollstindige marktliche Organisation ist der Extrempunkt in
einem Spektrum von Institutionen mit mehr oder weniger marktlichen Elementen. Durch
die Darstellung der beiden Endpunkte - vollkommene Hierarchie und vollstindiger Markt
- des Kontinuums von Koordinationsformen, ist der Rahmen geschaffen, innerhalb dessen
Zwischenformen konkretisiert werden kénnen. Auflerdem wurde gezeigt, dafl Markt und
Unternehmen keine Gegenpole darstellen, sondern auf den gleichen Grundlagen aufbauen:
dem Schlieflen und Ausfithren von Vertrigen,

3.3 Okonomische Institutionen zwischen Markt und Hierarchie

Um das Kontinuum zwischen den Extremen vollstindiger Markt und vollstindige Hierar-
chie zu konkretisieren, sind prinzipiell zwei Ansitze moglich. Zum einen kdnnen weitere
reale Institutionen eingeordnet werden. Diesen Weg beschreiten z. B, Ouchi®®, Richardson®®
und Williamson.®® Erst in einem zweiten Schritt werden dann Aussagen {iber benétigte Ver-
tragsformen getroffen. Zum anderen lifit sich das Kontinuum aber auch durch eine Reihe
von alternativen Vertragsformen fiillen. Diese liegen dann zwischen den Ausprigungen
eines kurzfristigen Kaufvertrags als dem charakteristischen Vertragstyp vollstindiger markt-
licher Organisation und dem unbefristeten Arbeitsvertrag mit detaillierter Uberwachung
und Anweisung durch den Vorgesetzten als zentralem Vertragstyp der vollkommenen
Hierarchie. Vertreter einer solchen Vorgehensweise ist Picot.®® Williamson nimmt eine
Synthese beider Ansitze vor und schafft den Zusammenhang zwischen Vertragsform und

89) Vgl. Williamson (1973), S. 321-322 und (1975), S. 41.49.

90) Zu dem Begriff der vollkommenen Hierarchie siche Picot (1982), S. 273.

91) Couse bezeichnet diesen Zustand als freiwillige Sklaverei. Vgl. Coase (1937), S. 391, Fufinote 2.
92) Picot (1982), S. 273.

93) Siehe Ouchi (1979) und (1980).

94) Siche Richardson (1972).

95) Siehe Williamson (1975), S. 41-49, sowie (1991).

96) Siehe Picor (1982).
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Institution, wobei sein Betrachtungsschwerpunkt auf der ex-post Phase - dem
Beherrschungs- und Uberwachungssystem - liegt.®7?)

Ouchi gliedert in drei Institutionen auf: Markt, Clan und Hierarchie von Williamson. Ein
Versagen des Marktes - d. h. es entstehen zu hohe Transaktionskosten - erklirt er®® analog
zu Williamson mit den Variablen des ,Market Failures Framework“.*® Als Folge des Markt-
versagens leitet Ouchi ebenso wie Williamson die Bildung von Biirokratien ab. Biirokratien
haben nach Ouchi den Vorteil, Arbeitsvertriige zur Abwicklung von Teilaufgaben verwen-
den zu kdnnen. Diese iiberwinden die Zukunftsunsicherheit durch die M8glichkeit aktueller
Anweisungen und Opportunismus durch liickenlose Uberwachung. Aber auch Biirokratien
konnen versagen. ,Bureaucracies can fail when the ambiguity of the performance evaluation
becomes significantly greater than that which brings about market failure.“1°9 L3sung fiir
dieses Dilemma ist der Clan. ,A clan requires not only a norm of reciprocity and the idea
of legitimate authority.., but also social agreement on a broad range of values and
beliefs“.1" Grundlage fiir die Herbeifiihrung gemeinsamer Werte sind ,traditions*.°2

Es wird deutlich, dafl das Clan-Modell in doppelter Hinsicht fiir die Gestaltung des Konti-
nuums zwischen Hierarchie und Markt Bedeutung hat. Zum einen - und dies war die Inten-
tion von Ouchi - zeigt es eine weitere Mdglichkeit intraorganisatorischer Koordination auf.
Der expliziten Anweisung ist ein Biindel von Mafinahmen zur Indoktrination'®® der Clan-
mitglieder gegeniibergestellt. Die Individuen verhalten sich nach Anweisungen, ohne daf}
diese ausgesprochen und kontrolliert werden, da sie diese verinnerlicht haben und als sinn-
voll erachten. Dies fithrt - wenn der Clan-Mechanismus funktioniert ~ dazu, dafl Transak-
tionskosten in Form von Kontroll- und Anpassungskosten eingespart werden. Zum anderen
verursachen die Mafinahmen zur Indoktrination der Mitarbeiter ebenfalls Kosten, die als
Prizisierungskosten des Arbeitsvertrages Transaktionskosten darstellen.

Neben dem Einflu} auf die interne Struktur von Organisationen stellt der Clan aber auch
ein Modell fiir die Zusammenarbeit zwischen rechtlich unabhingigen Organisationen dar.
Dabei richten Organisationen ihr gegenseitiges Verhalten so aus, dafl ein gemeinsames Ziel
mbglichst gut erreicht wird. Diesem Verhalten liegt die Einsicht zugrunde, dafl der eigene
Nutzen maximiert wird, wenn man sich dem Gesamtziel unterstellt. In diesem Sinne ist der
Clan eine Erscheinungsform der Kooperation, wie diese von Richardson beschrieben wird.
Richardson geht von der Beobachtung der realen Erscheinungsformen industrieller Produk-
tion aus. Markt und Hierarchie bilden bei seiner Analyse nur einen kleinen Teil der realen
Erscheinungsformen.'®4 Er nennt drei Institutionen - direction, co-operation und market
transaction.'9® Direction bezicht sich auf die Konkretisierung von Arbeitsvertrigen durch

) Siche Williamson (1979), (1990), S. 77-89.
98) Ouchi (1980), S. 134.

)
) Ouchi (1980), S. 134,
101) Ouchi (1979), S. 838.
) Zu dem Begriffsinhalt von ,traditions* siehe Ouchs (1980), S. 139.
103) Siche dazu auch Kieser/Kubicek (1983), S. 129-130.
104) Richardson (1972), S. 887.
105) Richardson (1972), S. 890.

Siche dazu Williamson (1973), S. 317, (1975), S. 20-40, (1981a), S. 1545, (1981b), S. 676, (1984), S. 196-200.
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Pline und deren Kontrolle innerhalb von Organisationen. Als ,market transaction* wird die
sspontaneously“1°®) Koordination mit Hilfe von kurzfristigen Kaufvertrigen bezeichnet.

Als Beispiele fiir Kooperationen behandelt er ausfiihrlich drei Erscheinungsformen. Die ein-
fachste Form ist eine gefestigte Handelsbeziehung, die eine Verbesserung der Bedarfspro-
gnose erlaubt.’®” Neben den Ersparnissen durch verbesserte Planung ist es méglich, Tansak-
tionskosten zu senken, dasich Folgetransaktionen nur noch zwischen diesen Vertragspart-
nern vollziehen, somit Suchkosten entfallen und beim Vertragsschlufl Lerneffekte ergeben.
Die zweite Form ist durch vertikale Kooperation zwischen einem Zulieferer und einem
Abnehmer gegeben, bei der Richardson auf das Problem der transaktionsspezifischen Investi-
tionen eingeht.1®® Hier besteht die Gefahr von opportunistischem Verhalten von seiten des
Abnehmers. Stabile Geschiftsbeziehungen, gefestigt durch einen Kooperationsvertrag, kn-
nen Opportunismus vermeiden, somit Vereinbarungs- und Kontrollkosten senken. Die
dritte Kooperationsform, die er anspricht, dient der Technologieiibertragung bzw. der
gemeinsamen Nutzung von Technologie.

Die Koordination durch Kooperation umfaflt neben méglichen einfachen Kaufvertrigen,
Werkvertrigen und Arbeitsvertrigen im Kern den Kooperationsvertrag. Dieser wird zwi-
schen zwei oder mehreren Organisationen geschlossen und enthilt als wesentliches Charak-
teristikum Verpflichtungen zu einem bestimmten zukiinftigen Verhalten gegeniiber den
Kooperationspartnern oder gegeniiber Dritten.'®® Ein ganzes Spektrum von Institutionen
fithrt das Konzept der Netzwerke an, die auf langfristigen Beziehungen zwischen Organisa-
tionen basieren.’® Dazu schliefit ein zentrales Unternehmen mit mehreren anderen Orga-
nisationen langfristige, offene Vertrige.!'" Eine von Williamson selbst eingefiihrte Zwi-
schenform sind die Arbeiter- ,peer groups®, die er als einfachste nichthierarchische Alterna-
tive zum Markt betrachtet.’'? In einer neueren Verdffentlichung fiihrt er die Hybridform
als Institution zwischen Markt und Hierarchie ein.’® Dabei handelt es sich bei der Hybrid-
form weniger um eine reale Institution, als um ein Gedankenspiel."'® Williamson geht
davon aus, dafl es fiir einen mittleren Bereich der Faktorspezifitit eine weitere Institution
geben mufl, da dort weder Markt noch Hierarchie effizient sind.

Picot hat das Kontinuum zwischen kurzfristigen Kaufvertrag (Markt) und Gesellschaftsver-
trag bzw. Arbeitsvertrag (Hierarchie) mit einzelnen Vertragsformen gefiillt.'® Die Ver-
tragsformen unterscheiden sich im Autonomiegrad der Aufgabentriger. Bei kurzfristigen
Kaufvertrigen oder Werkvertrigen ist die Autonomie maximal. Als Indikatoren fiir den
Autonomiegrad zieht Picot das Eigentum der Transaktionspartner an aufgabenrelevanten
Produktionsmitteln, die Zurechnung des Transaktionserfolgs auf den einzelnen Transak-
tionspartner und die Weisungsgebundenheit der Aufgabenerfiillung heran.

106) Richardson (1972), S. 890.

107) Siche Richardson (1972), S. 884.

108) Siehe dazu Richardson (1972), S. 885.

109) Siehe Richardson (1972), S. 886.

110) Siehe Thorelli (1986), S. 37. Siehe dazu auch Jurillo/Ricart (1987), Jarillo (1988).
111) Siehe Jarillo/Ricart (1987), S. 83-84.

112) Siehe dazu Williamson (1975), S. 41-49.

113) Williamson (1991).

114) Siehe Williamson (1991), S. 23.

115) Siche dazu Picot (1982), S. 274, Abb. 1.
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Williamson hat neben der Unterscheidung von Institutionen auch eine Differenzierung nach
Vertragsformen vorgelegt. Dabei ist es ihm gelungen, den Zusammenhang zwischen Ver-
tragsform und Institution herzustellen. Williamson iibernimmt die Vertragstypologie von
Macneil und unterscheidet in ,classical®, ,neoclassical und ,,relational contracts“."1® Klassi-
sche Vertrige sind gekennzeichnet durch die Vorwegnahme der Zukunftsentwicklung im
Vertrag. Sie sind vollstindig formuliert und die Rechtsmittel zur Durchsetzung der Leistung
sind festgelegt.11? Beispiel dafiir ist ein kurzfristiger Kaufvertrag iiber standardisierte Giiter.
Bei langfristigen Austauschbeziehungen ist es nicht mdglich, im Sinne klassischer Vertrige
die zukiinftige Entwicklung und damit den Anpassungsbedarf im voraus zu beschreiben.
Neoklassische Vertrige sind deshalb unvollstindig formuliert. Um Schwierigkeiten bei der
Bewertung der Ist-Leistung oder bei Anpassungen zu verringern, wird ein unparteiischer
Dritter als Schiedsrichter eingeschaltet.''® Mit zunehmender Dauer der Transaktionsbezie-
hung werden klassische oder neoklassische durch relationale Vertrige!'® ersetzt, die bewuflt
offen formuliert sind und eine einfache Anpassung an die Situation erlauben.

Der klassische Vertrag ist die charakteristische Vertragsform der Koordination durch den
Markt.'29 Die Hybridform stiitzt sich auf den neoklassischen Vertrag.12" Relationale Ver-
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=

116)  Williamson (1979), S. 236-239, (1990), S. 77-81, sowie Macnei! (1978). In einer neueren Veroffentlichung glie-
dert Williamson in klassische Vertrige, neoklassische Vertrige, ,Lehre von Begriindungszwang und der
sgenerellen Unbeachtlichkeit®. Williamson (1991), S. 29.

117) Siehe Williamson (1990), S. 78, (1979), S. 236.

118) Sieche Williamson (1990, S. 79, (1979), S. 237.

119) Die in Williamson (1990) gewihlte Ubersetzung des Begriffs ,relational contract* als ,Kooperation® ist in
diesem Zusammenhang mifiverstindlich und wird deshalb hier nicht verwendet.

120) Siehe Williamson (1990), S. 83, (1979), S. 248.

121) Siehe Williamson (1990), S. 83, (1979), S. 248.
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trige sind je nach Ausgestaltung Grundlage fiir zwei Institutionen.'?? Zum einen kénnen
damit Kooperationen zwischen rechtlich selbstindigen Partnern konstituiert werden. Zum
anderen werden hierdurch hierarchische Organisationen geschaffen. Abb. 2 zeigt diesen
Zusammenhang in einer Ubersicht. Den Ausprigungen der Transaktionseigenschaften wer-
den effiziente, d. h. Transaktionskostenminimale Vertragsformen bzw. Institutionen zuge-
ordnet, wobei Williamson von- der Transaktionseigenschaft Unsicherheit annimmt, daf sie
ausreichend groff ist und deshalb nur Faktorspezifitit und Haufigkeit variiert.12%

4. Gestaltung interorganisatorischer Logistiksysteme
4.1 Logistische Leistungen als Gegenstand von Transaktionen

Logistische Leistungen treten in der Realitit in zwei unterschiedlichen Formen in Erschei-
nung,'2# Zum einen werden sie als ,Nebenleistungen* zu einem Primirgeschift erbracht.
Die logistische Leistung folgt bei einem Kauf daraus, da neben der Verpflichtung, das
Eigentum zu iibertragen, auch die Pflicht steht, dem Kiufer die Sache zu iibergeben, also
in dessen Besitz zu bringen. Zum anderen kann die logistische Leistung selbst Gegenstand
einer Transaktion werden. Beispiel dafiir ist das Frachtgeschift. Da es auch im ersten Fall
einfach ist, die logistische (Neben-)Leistung von dem Primirgeschift zu trennen und als
Inhalt eines unabhingigen zweiten Vertrags zu verstehen, soll im weiteren die logistische
Leistung isoliert betrachtet werden. Gegenstand einer logistischen Transaktion kénnen
ebenso Produktionsfaktoren sein, die zur Erfiillung einer Logistikaufgabe benétigt werden.
Als Produktionsfaktoren werden Betriebsmittel (Fahrzeuge, Lagereinrichtungen, Forder-
mittel, Ladehilfsmittel, Packmittel), Informationen und menschliche Arbeitsleistung von
einem logistischen Leistungsersteller beschafft,

Setzt man an dem prozeflbezogenen Leistungsbegriff125 an, so lassen sich die sechs logisti-
schen Aufgabenbereiche Transport, Verpackung, Lagerhaus, Umschlag und Kommissionie-
rung, Lagerhaltung und Auftragsabwicklung charakterisieren, 126 Vertrige, die eine aufler-
betriebliche Transportleistung zum Inhalt haben, kénnen sehr unterschiedlich gestaltet wer-
den. Einfachste Form ist das Frachtgeschift. Eine weitere Maglichkeit besteht darin, mit
einem Absatzmittler von Transportleistungen einen Vertrag in Form eines Speditionsge-
schifts'2” zu vereinbaren. Der Werkverkehr ist die dritte Form der Erstellung einer aufler-
betrieblichen Transportleistung. Dazu miissen Transaktionen mit potentiellen Mitarbeitern
tiber Arbeitsleistungen und zur Beschaffung von Fahrzeugen und Hilfsmitteln getitigr wer-
den. Bei der Verpackung hat der Nachfrager der Verpackungsleistung die Méglichkeit, eine
Transaktion mit einem Dienstleister zu titigen, der dje Verpackungsleistung erbringt (Lohn-
verpacker). Dabei ist es zusiitzlich moglich, die Lieferung der Packmittel ebenfalls zum
Gegenstand der Transaktion zu machen (Kontraktverpacker). Die hiufigste Form, eine Ver-

122) Siehe Williamson (1990), S. 85, (1979), S. 250.

123) z:l}iviﬁiu(z;r;s;‘;;,(?‘gogss 89, Walker undv Weber variieren dagegen Unsicherheit und Spezifitit. Siche Wal-

124) Die weiteren Ausfithrungen beziehen sich schwerpunktmifig auf die Marketing-Logistik.

125} Zu den Kategorien der Logistikleistung siehe Weber (1986) uidlzl‘);;), S:,lrl le;xllgs.ogls i

126) In dhnlicher Form siche die Gli‘ederupg bei Pfobl (1990), S. 75 und Jbde (1984), S. 15 und S. 169.

127) Bf,r lI]}e.gnifJAbsatzmmler bezieht sich auf die Transportleistung 4ls Transaktionsobjekt. Siche dazu
schnitt 4.3.
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packung zu erstellen, ist die Eigenerstellung. Analog zum Werkverkehr sind auch hier die
notwendigen Vertrige zur Beschaffung von Produktionsfaktoren zu schlieflen. Die Lager-
hausleistung umfafit Empfangnahme und Aufbewahrung des Lagergutes sowie die Kontrolle
des Zustandes wihrend der Einlagerung. Neben dem reinen Lagergeschift werden Lager-
hausleistungen auch in Verbindung mit anderen logistischen Transaktionen, z.B. dem Spedi-
tionsgeschift, anfallen. Eng verbunden mit Transport- und Lagerhausprozessen sind
Umschlag- und Kommissionierprozesse, die hierfiir Bindeglieder darstellen. Diese werden
hiufig als Nebenleistung von Logistikunternehmen oder den Industrie- und Handelsunter-
nehmen selbst erstellt. Umschlagleistungen kdnnen aber auch alleiniger Gegenstand von
Transaktionen sein. Beispiel dafiir ist der Umschlag von Schiffsladungen. Auch die Auftrags-
abwicklung und die Lagerhaltung (Bestandsmanagement) kénnen Gegenstand von Vertri-
gen mit Dienstleistern sein. Sie steuern die zuvor beschriebenen operativen Titigkeiten.
Damit sind Informations-, Anweisungs- und Kontrollkosten, die im Rahmen des Bestands-
managements und der Auftragsabwicklung anfallen, zum groflen Teil Transaktionskosten
der Transport-, Lagerhaus-, Verpackungs- und Umschlagtransaktionen, bzw. bei Eigenerstel-
lung der Faktortransaktionen.

Die Art des Einkaufsentscheidungsprozesses logistischer Leistungen hat Einflufl auf die
Hé&he der Transaktionskosten. Dabei kann man den reinen Wiederholungskauf, den modifi-
zierten Wiederholungskauf und den Erstkauf unterscheiden.!?® Beim reinen Wiederho-
lungskauf handelt es sich um den Abschluf} von Kettenvertrigen. Dieser Einkaufsentschei-
dungstyp ist z.B. dann anzutreffen, wenn der Verlader einen ,Hausspediteur* hat. Eine sol-
che feste Geschiftsverbindung findet sich in diesem Bereich hiufig und ist oft iiber einen
langen Zeitraum gewachsen. Damit fallen geringe Transaktionskosten in der Such- und
Abschlufiphase an. Allerdings kann aus dieser Geschiftsbeziehung eine ex-post Monopolsi-
tuation entstehen, die moglicherweise zu opportunistischem Verhalten fithrt. Andererseits
schafft jedoch die Langfristigkeit der Bezichung ein Vertrauensklima, das den Umfang von
Kontrollmafinahmen verringert. Beim modifizierten Wiederholungskauf entspricht der Lei-
stungsinhalt teilweise nicht dem von fritheren Transaktionen. Es entstehen hohere Transak-
tionskosten in der Such- und Vereinbarungsphase, da die Definition der Leistung aufwendi-
ger wird. Beim Erstkauf handelt es sich um ein neues Problem oder um eine neue Problem-
lésung. In der Suchphase entstehen sehr hohe Kosten durch eine breite
Informationsbeschaffung iiber Losungsmoglichkeiten oder potentielle Transaktionspartner.
Bei der Vertragsformulierung treten bedingt durch die Neuheit und Spezifitat Bewertungs-
probleme und somit Transaktionskosten auf,

Die aufgezeigten Transaktionen haben sich bisher nur auf logistische Teilleistungen - nur
Transport, nur Verpackung - bezogen. In der Regel werden Transaktionen mehrere, sich
erginzende Leistungen beinhalten. Eine ergebnisbezogene Transportleistung von A nach B
kann z.B. den Transport iiber mehrere Teilstrecken mit verschiedenen Frachtfithrern und
Transportmitteln sowie mehrere Umschlag- und Lagerprozesse umfassen. Auflerdem sind
hierbei auch eine Reihe von Koordinationsmafinahmen (Transaktionskosten!) des Spedi-
teurs nétig, der die Transportkette organisiert. Noch deutlicher wird dies, wenn eine wir-
kungsbezogene Logistikleistung, im Sinne eines logistischen Gesamtpakets, durch einen Ver-

128) Siehe dazu Pfoh! (1990), S. 201, (1980), S. 430-431, siche auch Pfohl/Kessler/Zllner (1987).
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trag vereinbart wird. Hier kann sich der Umfang der Transaktion iiber alle oben genannten
logistischen Aufgabenbereiche und weitere nichtlogistische Aufgaben erstrecken.

4.2 Eigenerstellung oder Fremdbezug logistischer Leistungen als Grundproblem

Grundlage fiir die Gestaltung von interorganisatorischen Logistiksystemen ist die Fragestel-
lung ,Eigenerstellung oder Fremdbezug’.'2% Diese hat im Bereich logistischer Leistungen
zwei Dimensionen. Zum einen stellt sie sich Industrie- und Handelsunternehmen. Sie miis-
sen entscheiden, ob logistische Komponenten und Leistungspakete am Markt erworben wer-
den oder in unternehmenseigenen Subsystemen mit eingekauften Produktionsfaktoren
selbst erstellt werden. Zum anderen miissen Logistikunternehmen, die logistische Gesamtpa-
kete oder zumindest Komponentenbiindel anbieten, entscheiden, ob sie die dafiir notwendi-
gen Leistungskomponenten einkaufen oder selbst erstellen. Da Speditionen zugleich Anbie-

ter als auch Nachfrager von logistischen Leistungen sind, wird der zweite Fall ausfiihrlich
in dem folgenden Abschnitt behandelt.

Grundlage der Entscheidung iiber die Erstellung logistischer Leistungen durch Industrie-
und Handelsunternehmen sind eine Reihe von Unterschieden der Alternativen Eigenerstel-
lung und Fremdbezug.'*® Krass hat an Hand der Kriterien ,kostenmiflige Unterschiede’,
Jfinanzwirtschaftliche Unterschiede’, ,qualitative Unterschiede* und ,Selbstindigkeit* eine
umfassende Analye der entscheidungsrelevanten Sachverhalte im Bereich der Marketing-
Logistik durchgefiihrt."®" Dabei analysiert er auch die Kostenkomponenten, beschrinkt
sich aber mit dem Hinweis auf den ,hohen Anteil an Gemeinkosten“13? bei der Eigenerstel-
lung im wesentlichen auf die logistischen Produktionskosten. Obwohl Kosten der Lei-
stungsvorgabe und Kontrolle **¥ und Freisetzungskosten'® des Personals angefiihrt wer-
den, wird keine explizite Beriicksichtigung von Transaktionskosten vorgenommen, Demge-
geniiber hat die Untersuchung von Walker und Weber gezeigt, dafl Transaktionskosten-
unterschiede einen Einflufl auf ,make-or-buy* Entscheidungen haben.3® Auch Dautel, der
sich intensiv mit den Kostenkonsequenzen von Eigen- oder Fremdtransport beschiftigt,
erwihnt zwar die vereinfachte Disposition als Vorteil der Fremdvergabe?3®, betrachtet aber
nur den Gemeinkostenblock ,allgemeine Verwaltungskosten‘.*®” Die Wichtigkeit der Ein-
beziehung von Transaktionskosten bei der Betriebstiefenbestimmung betont dagegen Zhde,
der ,nicht nur keine transaktionskostenbedingte Beschrinkung der Ausweitung des Fremd-
bezugsanteils“ erkennt, ,sondern vielmehr eine Begiinstigung externer gegeniiber interner
Leistungsbeziehungen“13® sieht. Ebenso fiihrt Picot aus: »Analysen und Entscheidungen der
Leistungstiefe sind vor allem unter Einbeziehung der haufig nur indirekt erkennbaren
Transaktionskosten (Koordinationskosten, Managementkosten) zu treffen, will man nach-

129) Zu einer transaktionskostemheox:etischen Betrachtung der make-or-buy Entscheidung fiir Produktkompo-
nenten in der Automobilindustrie siche Bauer (1990)

130) Siche dazu Mannel (1981), S. 41-67.

131)  Krass (1984), S. 146-183, siche auch Pfohl/Krass (1988), S. 15-16.
132) Krass (1984), S. 161,

133) Vgl. Krass (1984), S. 163.

134) Vgl. Krass (1984), S. 183,

135) Siehe dazu Walker/Weber (1984), insbesondere S. 376-377.

136) Dausel (1977), S. 17. :

137)  Dautel (1977), S. 19.

138) Ihde (1988), S. 18.
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zu treffen, will man nachhaltige, auch strategisch wirksame Strukturverbesserungen errei-
chen.“139 Bei der Vorbereitung einer konkreten make-or-buy Entscheidung mufl die Diffe-
renz der Summe von Produktions- und Transaktionskosten beider Alternativen betrachtet
werden.14® Bretzke zieht Transaktionskosten als Argument gegen den Fremdbezug von logi-
stischen Leistungen heran, ohne jedoch zu erwihnen, dafl auch die Eigenerstellung Trans-
aktionskosten, z.B. in Form von Kontrollkosten, verursacht.14" Die folgenden Ausfithrun-
gen beziehen sich unter der Annahme der Unabhingigkeit der Produktionskosten von der
gewihlten Institution nur auf die Transaktionskosten.42

»Make-or-Buy* ist nicht als Entweder-Oder zu verstehen. Im Sinne der in Abschnitt 3.3 dar-
gelegten Ausfiithrungen ist ein Kontinuum von Institutionen bzw. Vertragsformen denkbar,
Deshalb muf§ unter Transaktionskostengesichtspunkten die Frage lauten: Welche Institu-
tion bzw. Vertragsform verursacht die geringsten Transaktionskosten zur Erlangung einer
festgelegten Logistikleistung? Picot fithrt als Einflugroflen der Wahl der effizienten Ver-
tragsform die Dimensionen der Transaktion an: Mehrdeutigkeit, Unsicherheit und Hiufig-
keit.'#® Mit der Variable ,Mehrdeutigkeit riickt er dabei Meflprobleme in das Zentrum sei-
ner Betrachtungen.’#4 Diese iibt nach Picot den stirksten Einfluf} auf die Entscheidung
aus.'8 Williamson sieht die Wahl der Vertragsform hauptsichlich durch die Faktorspezifi-
tit und der Hiufigkeit der Transaktion beeinflufit.’#® Eine Transaktion kann durch die
Haufigkeit des Verfiigungsrechtetauschs und dem Spezifititsgrad der dazu notwendigen Pro-
duktionsfaktoren gekennzeichnet werden.'#? Abb. 3 zeigt fiir jede Kombination der Trans-
aktionseigenschaften als Beispiel ein typisches Transaktionsobjekt aus dem Bereich der Logi-
stik und ordnet diesem Méglichkeiten fiir effiziente logistische Vertragsformen zu.

In Fall 1 ist das Transaktionsobjekt - z.B. ein Lkw - standardisiert, deshalb sind fiir dessen
Erstellung und Ubertragung keine spezifischen Faktoren notwendig. Es besteht keine Not-
wendigkeit fiir Absicherung der Vertragsbeziehung. Ein klassischer Vertrag stellt die effi-
ziente Vertragsform dar. Auch logistische Leistungen kénnen wie in Fall 2 standardisiert
sein. Die Investition in spezifische Faktoren ist nicht notwendig. Transportleistungen im
Sinne einer reinen Raumiiberbriickung zwischen Ladepunkt und Empfangspunkt werden
von vielen Anbietern in vergleichbarer Qualitit zu annihernd gleichem Preis erbracht. Im
Straflengiiterverkehr wird z. B., obwohl ein Margentarif besteht, der iiberwiegende Teil der
Transporte mit Tendenz zur Margenuntergrenze abgewickelt.'#® Es entstehen aufgrund der
Markttransparenz'#® kaum Transaktionskosten zur Abgrenzung der Leistung und zur
Preisbestimmung (keine Mef3probleme). Damit entfillt die Notwendigkeit, giinstige

139) Picot (1990a), S. 126.

140) Siehe dazu ausfiihrlich Williamson (1981c), S. 558-560, (1990), S. 102-107, sowie Walker/Weber (1984),
S.374-375 sowie fiir den Bereich der Logistik Kleer (1991), S. 75-80.

141) Siehe Bretzke (1989), S. 392.

142) Zur Zulissigheit dieser Vereinfachung siehe Williamson (1990), S. 104, insbesondere Fufinote 8.

143) Siehe Picot (1982), S. 275.

144) Die Variable ,,Mehrdeutigkeit der Transaktion® stellt eine Zusammenfassung von verschiedenen Transak-
tionskostenursachen, insbesondere von Mefiproblemen dar. Siche Abschnitt 2.4.

145) Picot (1982), S. 277.

146) Siche z.B. Williamson (1990), S. 81.

147) Siche Williamson (1990), S. 82.

148) Vgl. Baum (1986), S. 133,

149) Siche Ihde (1989), S. 134,
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Anschlufivertrige bei der Erstvereinbarung vertraglich abzusichern. Diese Situation wir'd
sich mit der Deregulierung der Giiterverkehrsmirkte jedoch dndern.'s® Dann kann es effi-
zient sein, langfristig Vertragsbeziehungen zu wihlen. Langfristige Vertrige verursachen
beim einmaligen Abschluf}, bei der Kontrolle und der Anpassung u. U. hohe Transaktions-
kosten, die mit den Transaktionskosten zum wiederholten Abschlufl von kurzfristigen Ver-
trigen verglichen werden miissen.

Bei Fall 3 sind zur Erstellung einer speziellen Transportleistung auch spezifische Faktoren,
z.B. Mitarbeiter mit speziellem Fachwissen oder Spezialfahrzeuge, notwendig, Potentielle
Partner werden nur bereit sein, diese spezifischen Investitionen zu titigen, wenn sie auch
langfristig und regelmifig mit Auftrigen rechnen kénnen. Dies ist bei gelegentlichen Trans-
aktionen nicht der Fall. Unter diesen Bedingungen ist es besonders sinnvoll, die Spezifitit
zu reduzieren, indem solche Partner gesucht werden, die sich auf derartige Transaktionen
spezialisiert haben. Ein Beispiel dafiir sind Logistikunternehmen, die nur Schwertransporte
durchfiihren oder Gefahrgiiter transportieren und umschlagen. Damit wird Fall 3 dem Fall 1
ihnlich und es ist ein klassischer Vertrag méglich. Besteht die Spezifitit eines Gelegenleits-
transportes darin, dafl ein Transportunternehmen mehrere, ganz bestimmue, in ihrer Anein-

150) Siehe dazu Ihde (1989), insbesondere S. 135,
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anderreihung kundenspezifische, Relationen bedienen mufl, um die Transportkette zu
gewihrleisten, ist es sinnvoll, einen Spediteur zu beauftragen. Diese Mdglichkeit der Trans-
aktionskostenreduktion wird im folgenden Abschnitt ausfiihrlich erliutert. Ein neoklassi-
scher Vertrag ist dann sinnvoll, wenn die Transaktion zwar gelegentlich erfolgr, aber die
Vertragserfiillung eine lingere Zeit beansprucht, so dafl sich eine lingerfristige Vertragsbe-
ziehung ergeben kann. Dies ist bei gemischter (Fall 3) und hoher (Fall 5) Faktorspezifitit
méglich. Bei der Erstellung eines Hochregallagers (gemischt) oder eines kompletten Mate-
rialflufisystems (hoch) kénnen Dritte, z. B. Berater, Ingenieurbiiros, Gutachter - bei Ver-
tragsanpassungen oder Problemen der Leistungsbewertung herangezogen werden.!s?

Langfristige Vertrige sind dann vorteilhaft, wenn transaktionsspezifische Investitionen not-
wendig sind und die Hiufigkeit der Transaktionen ausreicht, um die Transaktionskosten
einer vollstindigen Erstvereinbarung oder eines ex-post Beherrschungs- und Uberwachungs-
systems auf viele Transaktionen zu verteilen (Fall 4). Mit wachsender Spezifitit der Fakto-
ren und des Transaktionsobjektes kann es effizient sein, die Vertragsbeziehung durch eine
Kooperationsvereinbarung abzusichern, um die Gefahr von Opportunismus zu verringern.
Umfaflt, wie im Fall 6, das Transaktionsobjekt ein Paket von logistischen Dienstleistungen,
die selbst oder in ihrer Kombination unternehmensspezifisch sind, und hiufig erbracht wer-
den, so kann im Rahmen einer klassischen oder neoklassischen Vertragsbindung kein geeig-
neter Partner gefunden werden. Auflerdem macht der Leistungsumfang eine Kontrolle und
damit eine gewisse Transparenz des Titigkeitsbereichs des Partners notwendig. Dies ist nur
durch Vereinbarung einer Kooperation oder durch Selbsterstellung des Leistungspakets
durch eigene Mitarbeiter mdglich. Wegen der grofien Bedeutung von Kooperationen im
Logistikbereich wird sich der Abschnitt 4.4 ausfithrlich damit befassen.

4.3 Erklirung der Existenz und Funktion von Speditionen als
Absatzmittler logistischer Leistungen

Streng betrachtet ist ein Spediteur kein Absatzmittler'®?, kein Hindler, denn er iibernimmt
zwar Giiterversendungen durch Frachtfithrer im eigenen Namen, aber fiir Rechnung eines
anderen.'s¥ Er ist also eine Spezialform des Kommissionirs.'54 Der Verlader schliefit einen
Geschiftsbesorgungsvertrag mit dem Spediteur. Trotzdem sind die Titigkeiten eines Spedi-
teurs vergleichbar mit denen eines Hindlers, der einkauft, Sortimente bildet, berit, Sonder-
wiinsche erfiillt und verkauft. Die ,\Waren® des Spediteurs sind logistische Leistungskompo-
nenten, z.B. Transportleistungen oder Verpackungsleistungen, die er bei anderen Logistik-
unternehmen, z.B. Frachtfithrern oder Verpackungsunternehmen aber auch bei anderen
Speditionen, ,einkauft’. Die Transaktionskosten, die dabei entstehen, haben bei Handel und
Spedition den gleichen Charakter.

Ein wesentlicher Unterschied besteht darin, dafl der Spediteur die Méglichkeit hat, seine
,Waren' statt zu ,kaufen® selbst zu ,produzieren‘. § 412 HGB gibt im Falle von Transportlei-

) Macneil fithre als Beispiele fiir solche dreiseitigen Beherrschungs- und Uberwachungssysteme die Titigkeit
von Architekten und Schiedsstellen als unabhingige Gutachter an. Siche Macneil (1978), S. 866-868.

152) Siehe dazu Ibde (1984), S. 34, der den Spediteur als ,,Prototyp der Absatzmittler logistischer Leistungen®
bezeichnet. .

) Siche § 407 Abs. 1 HGB.

) Das wird deutlich an § 407 Abs. 2 HGB.
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stungen dazu ausdriicklich die Erlaubnis und in der Tat ist der Selbsteintritt von Speditionen
in die Frachtfiihrerschaft weit verbreitet. Abb. 4 zeigt die m&glichen Leistungsbeziehungen
zwischen Verladern, Speditionen und Anbietern von logistischen Leistungskomponenten.

Die Betrachtung von Speditionen gliedert sich in zwei Teilkomplexe. Zum einen in die
Frage, warum und unter welchen Bedingungen wenden sich Verlader an Speditionen, statt
direkt Frachtfiihrer zu beauftragen?'5® Zum anderen ist zu fragen, warum und unter wel-
chen Bedingungen erfiillen Speditionen ihren Auftrag im Selbsteintritt? Die Frage nach dem
Umfang des Selbsteintritts und der Eigenerstellung von Lager-, Umschlags- und Ver-
packungsleistungen ist eine Entscheidung, die ein Kontinuum von Institutionen als Losungs-
alternativen umfafit. Auch hier ist das Transaktionskostenniveau ausschlaggebend, ob z.B.
Transportleistungen am Spotmarkt erworben oder ob Frachtfiihrer mit langfristigen Vertrd-
gen an die Spedition angebunden werden. Standardisierte Leistungen werden aus Transak-
tionskostensicht effizient am Markt bezogen und nicht selbst erstellt. Der trotzdem zu beob-
achtende massive Selbsteintritt von Speditionen in die Frachtfiihrerschaft ist deshalb aus
Griindenr der Transaktionskostenersparnis nicht zu erkliren und scheint vielmehr eine
Folge der Preisregulierung im Verkehrsmarkr zu sein.1%®

Zur Beantwortung der Frage nach der Begriindung der Handelsfunktion aus Transaktions-
kostensicht gibt es einige Ansitze in der Literatur.'s? Die Einbeziehung eines Handelsunter-
nehmens ist dann vorteilhaft, wenn daraus eine Verringerung der gesamten Kosten im
Absatzkanal entsteht und die beteiligten Akteure (Hersteller, Handel, Verwender) die
Kostensenkung als positiv empfinden. Setzt man an die Stelle des Herstellers den Dienstlei-
ster logistischer Komponenten, an die Stelle des Handels die Spedition und an die Stelle des
Verwenders den Verlader, so lassen sich die Gedanken von Picot zur Transaktionskostenre-
duktion durch Einbeziehung von Handelsunternechmen?®® auf logistische Leistungen iber-
tragen. Die Einschaltung der Spedition wire danach nur sinnvoll, wenn die zus&itzlich entste-
henden Transaktions- und Produktionskosten der Spedition durch Kostenersparnisse l".)Cl
dem Verlader und den Komponentenanbietern mindestens aufgewogen wiirden. Dies wird
an einem Fallbeispiel deutlich.

Fin Industrieunternehmen in Mannheim kauft bei einem amerikanischen Unternehmen
eine Maschine. Der Vertrag enthilt eine CIF-Klausel mit Bestimmungshafen Hamburg. Das
Unternehmen beauftragt eine Importspedition in Hamburg, die Maschine im Hafen zu
iibernehmen und nach Mannheim zu transportieren. Die Importspedition muf eine Reihe
von Vertrigen fiir ihren Auftraggeber schlieSen und Titigkeiten von eigenen Mitarbeitern
durchfithren lassen, z.B. Empfang (Kaiumschlag), Empfangskontrolle, Zollbehandlung,
kurzfristige Einlagerung und Abtransport. Da diese Aufgaben fiir den Importspediteur Rou-
tineaufgaben sind und er iiber entsprechende Geschiftsbeziehungen verfiigt, werden bei ihm
nur geringe Transaktionskosten zur Partnersuche und zum Vertragsabschlufl anfallen. Das
Umschlagunternehmen spart Transaktionskosten, da es direkt mit dem Spediteur und nicht
mit dem entfernten Industrieunternehmen verhandeln mufl. Auferdem benétigt es keine

155) Siehe dazu Kleer (1991), S. 91-92.

156) Siehe dazu Jhde (1989), S. 135.

157) Beispiele sind Picot (1986), Kirchner/Picot (1987), Giimbel (1985).
)

158) Siehe Picot (1986), S. 3-4.
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langen Vertragsverhandlungen mit dem Importspediteur, da der Leistungsinhalt hiufig
Gegenstand von Transaktionen zwischen ihnen und damit klar definiert ist. Aufierdem spre-
chen Umschlagbetrieb und Importspediteur die ,gleiche Sprache’. Da der Importspediteur
gute Geschiftsbeziechungen mit einem Lagerhausbetrieb am Kai unterhilt, fillt es ihm leicht,
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die Maschine zwischenzulagern, bis der Abtransport durch einen beauftragten Frachtfithrer
erfolgt. Das Industrieunternehmen dagegen verfiigt iiber keinen Marktiiberblick im Hafen.
Auch der Lagereibetrieb miifite, wenn keine Importspedition eingeschaltet wire, zu einer
Vielzahl von Importeuren Geschiftsbezichungen unterhalten, um bei einer Auftragsvergabe
beriicksichtigt zu werden. Den Frachtfithrer hitte auch das Industrieunternehmen beauftra-
gen kénnen. Da es aber nur selten Maschinen iiber einen Seehafen importiert, wire die
Suche und der Abschlufl wahrscheinlich transaktionskostenintensiver gewesen als fiir den
Spediteur, der regelmiflig von Hamburg aus Lkw-Fracht versendet.

Das Beispiel macht deutlich: Die Spedition trigt zu einer Reduzierung von Transaktionen
bei und senkt damit fiir Verlader und Frachtfithrer die Transaktionskosten. Dem Industrie-
unternehmen verbleibt die Aufgabe, sich einen Importspediteur in Hamburg auszusuchen
und mit diesem einen Geschiftsbesorgungsvertrag zu schlielen. Die dabei entstehenden
Suchkosten aufgrund der fehlenden Marktiibersicht in Hamburg kénnten zusitzlich redu-
ziert werden, wenn das Industrieunternehmen einen ortsansissigen Spediteur beauftragt.
Dieser beauftragt dann seinerseits einen Importspediteur als Zwischenspediteur. Abb. 5 zeigt
schematisch die entstandenen bzw. ersparten Kosten bei Abwicklung durch den Importspe-
diteur. Die Transaktionskostenersparnisse beziehen sich auf einen Vergleich mit der Direkt-
abwicklung durch das Industrieunternehmen.

Da der Importspediteur die Transaktionen mit dem Lagerhausbetreiber, dem Frachtfiihrer,
dem Kaiumschlagbetrieb und dem Zollamt in eigenem Namen auf fremde Rechnung vor-
nimmt, erscheinen die Gebiihren, die Fracht, das Lagergeld usw. als getitigte Auslagen in
der Rechnung des Spediteurs. Darin sind die Transaktionskosten der beanspruchten Kompo-
nentenanbieter enthalten. Sparen die Anbieter durch den Einsatz des Spediteurs Transak-
tionskosten ein, so ist dieser Rechnungsposten kleiner, als wenn direkt mit dem Industrieun-
ternehmen verhandelt wiirde. Die Provision des Importspediteurs setzt sich aus dessen
Abschluft-, Such- und Kontrollkosten fiir diese Transaktion und aus seinem Gewinn zusam-
men. Der Industriebetrieb wird deshalb den Importspediteur nur dann beauftragen, wenn-
die weitergegebenen Transaktionskostenersparnisse der Komponentenanbieter und die
eigene Transaktionskostenersparnisse gréfler sind als die Provision des Spediteurs. Transak-
tionskostenersparnisse werden immer dann besonders hoch sein, wenn der Spediteur im
Sinne einer Sortimentsbildung?®® viele verschiedene standardisierte Leistungskomponenten
zu einem - fiir den Auftraggeber - komplexen logistischen Gesamtpaket zusammenstellen
muf}, und der Auftraggeber selbst nur iiber eine beschrinkte Marktiibersicht verfiigt. Sind
dagegen die Leistungskomponenten stark kundenspezifisch, und fithren sie zu transaktions-
spezifischen Investitionen, so diirfte eine Einbezichung einer Spedition als Hindler keine
Ersparnis bringen. In diesem Fall ist eine direkte Vertragsbeziehung oder die Eigenerstellung
notwendig.

4.4 Einfluf von Transaktionskosten auf Kooperationen im Bereich

logistischer Leistungserstellung
In Abschnitt 3.3 wurde die Kooperation als effizientes Beherrschungs- und Uberwachungs-
system langfristiger Austauschbeziehungen bei gemischter Faktorspezifitit und hoher Hiu-

159) Vgl. Picot (1986), S. 8.
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figkeit vorgeschlagen. Die vertikale Kooperation'® stellt eine Alternative zur Eigenerstel-
lung dar, d.h. die bestehende Institution Hierarchie kann durch Wechsel der Vertragsbezie-
hungen in eine kooperative Bezichung mit mdglicherweise hoherer Effizienz tiberfiihrt
werden.'®" Der Kooperationsvertrag zwischen den wirtschaftlich unabhingigen Organisa-
tionen konstituiert die Institution. Neben dem Kooperationsvertrag miissen beide Seiten
weitere Vertrige ~ z. B. Kaufvertrige, Arbeitsvertrige - schlieflen, um die gemeinsame Auf-
gabe 16sen zu kdnnen. Inhalt eines Kooperationsvertrages ist deshalb nicht primir der Aus-
tausch von Giitern und Leistungen, sondern sind Verpflichtungen iiber zukiinftiges Verhal-

160) Die weiteren Ausfithrungen beschrinken sich auf vertikale Kooperationen, sind jedoch auch auf horizontale

iibertragbar.
161) Siehe dazu Zdllner (1990), S. 164, Abb. 4.12.

Gestaltung interorganisatorischer Logistiksysteme auf der Grandlage der Transakrionskostentheorie 41

ten der Kooperationspartner und Aussagen dariiber, wie zukiinftige Verfiigungsrechteiiber-
tragungen abgewickelt werden sollen. Welchen Gegenstand diese Verpflichtungen haben
und welchen Umfang sie annehmen, hingt von der Kooperationsform ab.162

Ein vertikaler oder horizontaler Kooperationsvertrag, der die Vereinheitlichung und
Abstimmung von logistischen Aktivititen zum Ziel hat, sieht zunichst keinen Austausch
von Verfiigungsrechten an Sachgiitern vor. Gleichwohl bildet er einen Rahmen, innerhalb
dessen Transaktionen getitigt werden konnen. Die Vertragsparteien verpflichten sich, nur
ihre eigenen logistischen Subsysteme zu modifizieren. Dies kann sich auf die technischen
Komponenten, auf das Kommunikationssystem und auf ablauforganisatorische Mainahmen
beziehen. Obwohl bei technischen Komponenten hauptsichlich Kosten fiir operative Titig-
keiten eingespart werden, sinken auch die Transaktionskosten. Bedeutend grofier sind die
Transaktionskostenersparnisse bei einer Vereinheitlichung des Kommunikationssystems
zwischen den Partnern. Dies trifft sowohl bei der Abwicklung von Bestellungen, als auch
bei der Kontrolle der Leistungen zu.

Die Ubertragung der Ausitbung logistischer Funktionen von Industrie- und Handelsunter-
nehmen auf Logistikunternehmen kann auf mehrere Arten erfolgen. In einer Transaktions-
situation, in der hohe transaktionsspezifische Investitionen notwendig sind oder die Lei-
stung sehr spezifisch und deshalb schwer bewertbar ist - sollte die Ubertragung der Leistung
durch eine langfristige, risikomindernde Vertragsform unterstiitzt werden. Wenn spezifi-
sche logistische Gesamtpakete erbracht werden und nicht nur standardisierte Komponenten,
wird eine Kooperation oder die Selbsterstellung durch den Verlader notwendig. Das Gesagte
gilt analog, wenn eine logistische Leistung nicht auf ein Logistikunternehmen, sondern auf
ein anderes Unternehmen im Absatz- bzw. Beschaffungskanal iibertragen werden soll.

Im folgenden sollen die Transaktionskostenkonsequenzen einer Ubertragung der Aufgaben-
erfiillung auf ein Logistikunternehmen untersucht werden. Zur Transaktionskostenanalyse
scheint es sinnvoll, in Anlehnung an Michaelis's® die einzelnen Phasen der Transaktion
nacheinander zu betrachten. Die Anregungsphase ist von der Erkenntnis geprigt, dafl die
bisherige Kooperation logistischer Leistungserstellung ineffizient ist. Merkmal dafiir ist im
Sinne der Transaktionskostentheorie ein zu hohes Transaktionskostenniveau. Die Transak-
tionskosten werden jedoch in einem Unternehmen nur als Teil der Gemeinkosten erfafit
und stehen somit nichr als Indikator zur Verfiigung. Das Erkennen der Notwendigkeit einer
anderen Institution ergibt sich so primir aus den moglichen Einsparungen von logistischen
Produktionskosten, der Verbesserung des Lieferservice und eines zu hohen Gemeinkosten-

blockes.

Im Mictelpunke der Suchphase steht die Generierung von potentiellen Institutionen. Hier
ist zu untersuchen, welche Transaktionskostenkonsequenzen sich aus den Alternativen,
bezogen auf die konkrete Unternehmenssituation und die erwartete Zukunftsentwicklung,
ergeben. Die Kosten, die dabei fiir Analysen, Informationsbeschaffung, Dokumentation etc.
entstehen, sind wiederum Transaktionskosten, die allerdings keiner Alternative zurechenbar
und deshalb nicht entscheidungsrelevant sind. Dagegen ist die Hohe der vermutlich entste-

162) Zu den moglichen Kooperationsformen in der Logistik siche Pfohl (1975), S. 292, (1981), S. 23, (1983), 5.730.
163) Siehe Michaclis (1985), S. 61, wobei dort die Beendigung der Transakti()),n nicht (beac]'?tet wird. )
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henden Transaktionskosten in der Suchphase fiir die Frage entscheidend, ob eine Analyse
alternativer Institutionen iiberhaupt und wenn ja, in welchem Umfang durchgefiihrt wird.
Die Transaktionskosten der Suchphase sind als Investitionen zu betrachten. Eine griindliche
Untersuchung der Kostenkonsequenzen kann verhindern, dafl Institutionen gewihlt wer-
den, die insbesondere in der Vertragsabschluf}- und Durchfithrungsphase zu hohen Transak-
tionskosten fithren, die bei einer oberflichlichen Analyse nicht beachtet wurden. Anderer-
seits ddmpft die Erwartung hoher Suchkosten die Reorganisationsdynamik, selbst wenn die
Notwendigkeit zur Reorganisation erkannt wurde.

Aus den untersuchten Alternativen wird diejenige ausgewshlt (Entscheidungsphase), bei der
c.p. die geringsten Transaktionskosten auftreten werden. Wenn neben Transaktionskosten
auch logistische Produktionskosten oder Serviceleistungen von der Institution abhingig
sind, z.B. die Nutzung einer rationellen Transportform nur bei Fremdbezug méglich ist,
sind diese auch in die Entscheidung aufzunehmen. Picot hilt aus der Sicht eines Industrieun-
ternehmens eine vertikale Kooperation i.d.R. fiir sinnvoll, wenn:

(1) die Aufgabe unternehmensspezifische Merkmale besitzt,

(2) die Aufgaben hiufig anfallen,

(3) die Unsicherheit begrenzbar ist und

(4) das Know-how des Partners grofler ist als das eigene.164

Diese Kriterien sind allerdings nur Anhaltspunkte und kdnnen eine spezifische Transak-
tionskostenanalyse nicht ersetzen. Haben sich die Entscheidungstriger fiir eine Institution
entschieden, kann dazu iibergegangen werden, die dafiir notwendigen Vertrige zu generie-
ren (Vertragsgenerierungsphase). Dies sind im Falle einer Kooperation der Kooperationsver-
trag zwischen den Partnera als konstituierendes Element und weitere Vertriige zur Ubertra-
gung von Verfiigungsrechten, die im Rahmen der so geschaffenen Institution abgewickelt
werden. Bestehen bereits Vertrige, insbesondere Arbeitsvertrige, so kénnen diese an die
neue Institution angepallt werden. Wenn dies nicht méglich oder zu transaktionskostenin-
tensiv ist, miissen sie aufgeldst werden. Dabei konnen alte Vertrige mit Bindungscharakter
den Wandel erschweren bzw. verteuern.!¢%
Die Vertragsgenerierungsphase gliedert sich in drei Teilphasen: Partnersuche, Vertragsver-
handlung und Vertragsabschlufl. Die Hohe der Transaktionskosten bei der Partnersuche
wird davon abhingen, ob mit einem bekannten Geschiftspartner, zu dem aber bisher nur
lose Geschiftsbeziehungen bestehen, eine Kooperation angestrebt wird, oder ob neue Part-
ner gesucht werden. Eine Kooperation mit einem bisherigen Geschiftspartner wird als vor-
teilhaft erachtet, weil hier bereits ein Vertrauensklima besteht, auf das aufgebaut werden
kann. Dadurch werden Transaktionskosten fiir die Suche und Uberpriifung von fremden
Kooperationspartnern gespart. Aus dem gleichen Grund werden Kooperationen mit Part-
nern angestrebt, zu denen informelle Kontakte bestehen.'®® Bisherige Geschiftspartner
miissen aber zunichst auf ihre Kooperationsbereitschaft hin tiberpriift werden. Der Partner
muf} zur Kooperation bereit sein. Ein Unternehmen darf nicht durch wirtschaftliche Macht
zu einer ,Kooperation‘ gezwungen werden, da dann ex-post hohe Transaktionskosten fiir
die Gestaltung des Beherrschungs- und Uberwachungssystems anfallen.

164) Vgl. Picot (1990a), S. 127.
165) Vgl. Picor (1990a), S. 132.
166) Siehe dazu Pfohl/Linn/Kleer (1988), S. 14.
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Ebenso wichtig ist eine Uberpriifung der Kooperationsfihigkeit. Die Partner sollen sich
nicht nur im produktionstechnischen Sinn ergéinzen, sondern von ihrer Organisation zuein-
ander passen. Die Anweisungs- und Kontrollmechanismen beider Unternehmen sollten
aneinander angepaflt werden, um den Informationsflufl zu erleichtern und somit eine Redu-
zierung der Transaktionskosten zu erreichen. Um innerhalb einer Kooperation einen Infor-
mationsflufl zu schaffen, der mit dem innerhalb des Unternehmens vergleichbar ist, bedarf
es transaktionskostenarmer Kommunikationsmethoden. Diese sind jedoch hiufig auf Seite
der Logistikunternehmen nicht vorhanden. Noch immer ist der FEinsatz von
Informationsverarbeitungs- und Kommunikationstechnik bei ihnen weniger verbreitet als
bei den Verladern.*®” Ebenso mufl sich das Beherrschungs- und Uberwachungssystem in
beide Unternehmen hinein erstrecken. Die Alternative ist die Suche nach gecigneten Koope-
rationspartnern unter Logistikunternehmen, mit denen bisher noch keine Kontakte bestan-
den. Hierbei treten sehr hohe Transaktionskosten auf. Dies sind zunichst Informationsge-
winnungskosten, z.B. durch die Auswertung von Fachzeitschriften, Marktspiegel, Bran-
chenverzeichnissen etc. Dazu kommen Kosten fiir Gespriche mit potentiellen Partnern,
Dokumentation des Erkenntnisfortschritts und erste Vorverhandlungen. Am Ende der Part-
nersuche steht die Entscheidung fiir einen Kooperationspartner, mit dem dann engere Ver-
tragsverhandlungen aufgenommen werden. Auch wenn die Partnersuche intensiv durchge-
fithrt wurde, kann dies nur eine subjektiv-rationale Entscheidung sein, da die Komplexitit
der Aufgabe zu beschrinkt rationalem Verhalten fithrt.

Kern der Vertragsverhandlung ist die Festlegung der Kooperationsintensitit.'®® Es sollte
genau ausgehandelt und beschrieben werden, welche Funktionen das Logistikunternehmen
tibernimmt (Kooperationsbreite) und in welcher Qualitit diese zu erfiillen sind. Da es sich
um sehr spezifische Leistungen handelt und beide Partner dazu einen Beitrag bringen, wer-
den eine Fiille von Beschreibungs- und Bewertungsproblemen auftreten. Diese nehmen mit
der Kooperationstiefe zu. Die Kooperationstiefe gibt an, welche Phasen der logistischen Lei-
stungserstellung das Logistikunternehmen {ibernehmen soll. Je tiefer die Kooperation, d. h.
je mehr dispositive Titigkeiten ausgegliedert werden, desto schwieriger wird eine Bewertung
der Leistung und damit auch die Bemessung der Leistungsvergiitung. SchlieBlich miissen die
Mechanismen des Beherrschungs- und Uberwachungssystems vereinbart werden. Wesent-
lich bei all diesen Verhandlungen ist das Vorherrschen eines JKooperationsgeistes'.®¥ Die
Vertragsparteien miissen einander vertrauen und davon liberzeugt sein, dafl die Kooperation
von Vorteil fiir sie ist. So kénnen im Sinne von Ouchis Clan-Modell Kontrollmafinahmen
und damit Transaktionskosten reduziert werden. Trotzdem sollte ein Konfliktmanage-
ment7% vertraglich installiert werden. Die zur Aushandlung erforderlichen ex-ante Trans-
aktionskosten sind geringer, als wenn wihrend der Laufzeit nach Méglichkeiten der Kon-

ﬂikthandhabung gesucht werden mufl und im schlimmsten Fall die Konfliktaustragung auf
juristischem Weg erfolgt.

Mit der Unterzeichnung des Kooperationsvertrages wird die Durchfiihrungsphase eingelei-
tet. Hier zeigt sich nun, ob die Erwartungen an die gewihlte Institution und die dazu néti-

167) Siehe Eikermann/Gradl-Goll (1989), S. 18.
168) Siche dazu Pfobl (1990), S. 225-226.

169) Siehe Pfobl (1990), S. 224.

170) Siche dazu Pfohl (1987), S. 26-28.
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gen Vertrige gerechtfertigt waren. Neben den auf diese Vertrige zurechenbaren, bisher
angefallenen Such- und Vereinbarungskosten, treten nun verstirkt Koordinations-, An-
weisungs- und Kontrollkosten auf. Bei welchem Partner die Transaktionskosten der Durch-
fihrungsphase entstehen, wird wesentlich durch die vereinbarte Kooperationstiefe
bestimmt. Wird nur die Durchfithrung der Leistung iibernommen, missen die Anweisun-
gen und Kontrollen von dem verladenden Unternchmen ausgehen. Dazu miissen diese
Arbeitsvertrige mit Arbeitnehmern schlieflen, die die Anweisungen zur operativen Lei-
stungserstellung an das Logistikunternehmen geben und die Kontrolle der Ausfithrung iiber-
nehmen. Wird dariiber hinaus auch die Kontrolle der operativen Leistungserstellung dem
Logistikunternehmen iibertragen, beschrinken sich die Kontrollen des Verladers auf Stich-
proben. Damit sinken die Transaktionskosten bei dem Verlader und steigen bei dem Logi-
stikunternehmen. War die Wahl der Tiefe sinnvoll, so wird allerdings die Ersparnis grofier
ausfallen als der Anstieg. Die Transaktionskosten des Verladers lassen sich minimieren,
wenn zusitzlich die gesamten Planungsaktivititen, sowohl die kurziristige Einsatzplanung,
z.B. die Tourenplanung, als auch die langrfristige Planung, z.B. die Umstrukturierung der
Lkw-Flotte des Unternehmens, dem Logistikunternehmen iibertragen werden. Bei diesem
steigen dann die Transaktionskosten fiir Informationsgewinnung und -verarbeitung stark an
und miissen in Form von zusitzlichen Vergiitungen von dem Verlader getragen werden. Fiir
den Verlader wird es sehr schwer, die Leistung des Logistikunternehmens zu kontrollieren,
da eine Bewertung kaum noch méglich ist. Damit steigt die Gefahr von opportunistischem
Verhalten, da das Logistikunternehmen die ex-post-small-numbers Situation ausnutzen
kann. Um diese Gefahr einzudimmen, wird der Verlader gezwungen sein, ein intensives
Beherrschungs- und Uberwachungssystem zu gestalten. Umgekehrt ergibt sich fiir einen
Verlader ein ex-post-Monopol, wenn er ein kleines Transportunternehmen durch eine Koo-
perationsvereinbarung an sich bindet. Auch hier besteht die Gefahr von opportunistischem
Verhalten allerdings auf Seiten des Verladers.

Eine zu detaillierte Festschreibung kann die Anpassung des Kooperationsvertrages an gein-
derte Umweltbedingungen erschweren. Zur Erleichterung der Anpassung sollte deshalb der
Vertrag schon Regelungen, Verfahrensweisen und die Definition von Umweltindikatoren
enthalten. Damit werden zwar die Vertragsverhandlungen erschwert, aber bei notwendigen
Anpassungen Transaktionskosten eingespart. Die vertragliche Vereinbarung zur Koopera-
tion wurde gerade deshalb getroffen, um die zur engeren Zusammenarbeit notwendigen
transaktionsspezifischen Investitionen langfristig abzusichern. Deshalb werden im Vertrag
Vorkehrungen, z.B. in Form von Kiindigungsfristen oder Vertragsstrafen getroffen, damit
keiner der Partner den Vertrag friihzeitig aufkiindigt und die Investitionen verloren sind.
Die Aufldsungsphase kann besonders transaktionskostenintensiv sein. Erweist sich eine
Kooperation im Zeitablauf als ineffizient und kann sie auch durch Anpassungen nicht effi-
zient werden, so ist zu {iberlegen, ob die Vertragsvereinbarung bis zu einer vertragsgemifien
Beendigung weitergefithrt wird. In diesem Fall miissen die zu hohen laufenden Transak-
tionskosten getragen werden. Ebenso kann die Kooperation sofort beendet werden, und die
dabei einmalig entstehenden Auflgsekosten fallen an. Sowohl vertikale, als auch horizontale
Kooperationen kénnen sich wihrend ihrer Laufzeit als nicht eng genug erweisen. Ist z. B.
die Unsicherheit sehr hoch und fiithrt dies zu stindigen Anpassungen, kann es sinnvoll sein,
die Partnerunternchmen zu einem Unternehmen zu verschmelzen, Kooperationen sind des-
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halb nicht automatisch Vorstufen zur Konzentration, Die Kooperationspartner werden c. p.
nur dann diesen Weg gehen, wenn sich dadurch eine Reduzierung der Transaktionskosten
realisieren liflt. Die Kooperation hat sich dann als die nicht tran

isier saktionskostenminimale
Institution herausgestellt.

5. Zusammenfassung

Mit der vorliegenden Arbeit wurde versucht, die Vorteilhaftigkeit unterschiedlicher $kono-
mischer Institutionen zur Gestaltung von interorganisatorischen Logistiksystemen mit
Hilfe der Transaktionskostentheorie aufzuzeigen. Als Grundlage dafiir wurde in Abhingig-
keit von den Transaktionseigenschaften Hiufigkeit und Faktorspezifitit ein Schema effi-
zienter Vertragsformen fiir logistische Transaktionen aufgestellt. Dabei wurde auch der Ein-
fluf} von Mefiproblemen und rechtlichen und technischen Rahmenbedingungen beriicksich-
tigt. Hierdurch konnte die ,make-or-buy“-Dichotomie aufgeldst und tendenzielle Aussagen
tiber die Effizienz verschiedener Vertragsbeziehungen getroffen werden. Fiir den Fall eines
Geschiftsbesorgungsvertrags mit einer Spedition konnte gezeigt werden, dafl insbesondere
dann Transaktionskostenreduzierungen gegeniiber einer direkten Beauftragung zu erwarten
sind, wenn der Spediteur viele standardisierte Leistungskomponenten zu einer aus Sicht des
Kunden komplexen Gesamtleistung kombiniert. Ebenso konnten fiir Transaktionen mit
gemischter und hoher Faktorspezifitit Kooperationen als effiziente Beherrschungs- und
Uberwachungssysteme charakterisiert werden.

Abstract

This article uses the transaction costs theorie in order to point out the advantages of several modes in organizing
logistics systems between organizations. It is usefull to describe these modes with a set of contracts which consti.
tute an economic msfitution. The efficiency of different contracts depend on the frequency of property rights
e?(changc, the uncertainty and the degree of transaction specific investments, By using efficient contracts, transac-
tion costs savings will be substantial. It is possible to show that using freight forwarders can save transaction cost
especially if they are adding standardized logistics activities to a very complex and customers-specific service. Co-
operations between industrial and logistic enterprises could be in case of mixed or idiosyncratic investment charac-
teristics an efficient way of designing logistics systems, comprising more than two organizations,
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