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A) Einfithrung

Vor genau zehn Jahren verdffentlichten die Amerikaner Davidow und Malone mit ,,The Vir-
tual Corporation: Structuring and Revitalizing the Corporation for the 21st Century* ein Buch,
das bei Wissenschaftlern und Praktikern gleichermal3en hohe Aufmerksamkeit erzielen konn-
te. Das Buch propagierte mit dem Virtuellen Unternehmen ein neuartiges Organisations- und
Managementkonzept. Es versprach neue ungeahnte Moglichkeiten insbesondere fiir kleinere
und mittlere Unternehmen (KMU). Diese sollten sich auf ihre Kernkompetenzen beschréinken,
dafiir aber in Netzwerken kooperieren. Komplexe Auftrige werden von einer Gruppe von
Unternehmen mit unterschiedlichen, sich erginzenden Kompetenzen gemeinsam bearbeitet.
Nach auBen hin agiert die Gruppe als Einheit und demonstriert Gréfle und Flexibilitit, nach
innen hin kooperiert man auf der Basis von Vertrauen. Realisiert werden kann das durch die
dramatischen Fortschritte bei den elektronischen Medien, die eine Kommunikation zulassen,
die fast ebenso reich sein kann wie innerhalb eines Unternehmens von Angesicht zu Ange-
sicht. Bei dieser Vision virtueller Unternehmen tritt der Standort und die GroBe des einzelnen
Unternehmens in den Hintergrund. Gerade in einem Land wie Schleswig-Holstein, das durch
mittelstandische Unternehmen und eine geographische Randlage gekennzeichnet ist, erschei-
nen virtuelle Unternehmensverbiinde als sehr attraktiv, da Groflen- und Standortnachteile so-
mit kompensiert werden konnen. Es {iberrascht deshalb nicht, dass dieses Thema zu einer
Vielzahl von Publikationen gefiihrt hat (z.B. Kortzfleisch 1999; Wirtz 2000, S. 98f.).

Wihrend anfangs das Konzept allgemein charakterisiert und inhaltlich spezifiziert worden ist
und die Vorziige virtueller Unternehmen heraus gearbeitet worden sind, wurde spéter darauf
hingewiesen, dass die Vorteile jedes Organisationskonzepts auch mit Nachteilen erkauft wer-
den miissen (Weibler/Deeg 1998). Wenn man trotzdem die Vorteile Virtueller Unternehmen
realisieren will, dann kommt es somit darauf an, geeignete Management-Konzepte zu entwi-
ckeln und anzuwenden, mit denen diese Nachteile beseitigt oder wenigstens beherrscht wer-
den. Die Entwicklung derartiger Management-Konzepte gestaltet sich aus zweierlei Griinden

schwierig:

1. Da die Fiihrung und Organisation Virtueller Unternehmen nicht trivial ist, haben sich in
der Praxis erst wenige Virtuelle Unternehmen gebildet. Dies fiihrt wiederum zu einem
Mangel an empirischen Erkenntnissen iiber erfolgsstiftende Management-Konzepte fiir
Virtuelle Unternehmen. Derartige Erkenntnisse wiren jedoch zur Uberpriifung der vorlie-
genden Vorschlige tiber die Fiihrung und Organisation Virtueller Unternehmen erforder-
lich.

2. Die bisherige Literatur hat sich meist auf strategische Aspekte Virtueller Unternehmen
konzentriert. Vorherrschend sind grundsdtzliche Vor- und Nachteilsiiberlegungen sowie
eine allgemein gehaltene Diskussion iibergeordneter Gestaltungsvarianten. Insofern sind
bislang nur sehr wenige konkrete Handlungsempfehlungen fiir Manager verfiigbar, die im



Rahmen eines Virtuellen Unternehmens arbeiten oder dies anstreben (Ausnahmen:
Schuh/Millarg/Goransson 1998; Heck 1999; Kemmner/Gillessen 2000).

Im Rahmen dieses Beitrages sollen diese Defizite reduziert werden: Es sollen handhabbare
Gestaltungsempfehlungen fiir das Management Virtueller Unternehmen bereitgestellt werden.
Diese basieren zum einen auf der obligatorischen Sichtung der Literatur zum Management
von Virtuellen Unternehmen und den theoretischen und empirischen Erkenntnissen, die im
thematisch verwandten Graduiertenkolleg ,,Betriebswirtschaftliche Aspekte lose gekoppelter
Systeme im Zeitalter elektronischer Medien“ (http://www.bwl.uni-kiel.de/bwlinstitute/grad-
kolleg/index.html) gewonnen worden sind. Zum anderen werden die praktischen Erkenntnisse
herangezogen, die aus Interviews abgeleitet werden konnten, die von uns im ersten Quartal
2002 mit Vertretern von zehn Virtuellen Unternehmen gefiihrt wurden, die iiberwiegend in
Schleswig-Holstein beheimatet sind (Teichmann/Borchardt 2002). Denn nur was sich auch in
der Praxis bewihrt hat, kann guten Gewissens als ein erfolgreiches Managementkonzept auf-

gefiihrt werden.

Der Beitrag gliedert sich in zwei Teile. Abschnitt B erldutert:

e die gingigen Merkmale und die daraus abgeleiteten Varianten von Virtuellen Unterneh-
men,

e die Griinde, die zur Entstehung dieses Organisationskonzepts gefiihrt haben,

e die Vor — und Nachteile von Virtuellen Unternehmen,

e deren Anwendungsschwerpunkte sowie

e die in der Realitit bestehenden verschiedenen Typen von Virtuellen Unternehmen.

Darauf aufbauend beinhaltet Abschnitt C konkrete Handlungsempfehlungen fiir das Manage-
ment von Virtuellen Unternehmen. Im einzelnen werden thematisiert:

e die Voraussetzungen, die ein Unternehmen braucht, um fiir das Mitwirken in einem Virtu-
ellen Unternehmen geeignet zu sein,

e die Suche und Auswahl geeigneter Kooperationspartner,

e die Koordination bei Aufbau, Pflege und Nutzung des Netzwerkes,

. e die dafiir erforderlichen und geeigneten Management-Tools,

e das Management von Projekten im Rahmen von Virtuellen Unternehmen.

Insgesamt liegt der Fokus dieses Beitrages also eindeutig auf fithrungs- und organisationsbe-
zogenen Gestaltungsmafinahmen (Zur Systematik der Mafnahmen: Blecker 1999, S. 295ff.).
Die Ableitung von IT-Werkzeugen fiir das Management von Virtuellen Unternehmen wie die
Evaluierung von fiir die Umsetzung des Konzepts geeigneter Software-Tools erfolgt im Rah-
men eines gesonderten Beitrages (Miiller 2002).



B) Virtuelle Unternehmen

1. Was sind Virtuelle Unternehmen?

Wie bei vielen neuen Organisationskonzepten existiert auch fiir den Begriff des Virtuellen
Unternechmens kein einheitliches Verstindnis. Dies diirfte insbesondere darin begriindet sein,
dass es das idealtypische Virtuelle Unternehmen nicht gibt, sondern unter diesem Begriff eine
Reihe von Varianten existiert. Diese Vielfalt schldgt sich auch in den Fallstudien nieder

(Teichmann/Borchardt 2002).

Eine in der Literatur oft nur unzureichend vorgenommene Unterteilung (Weibler/Deeg 1998,
S. 109) setzt zundchst an der Tatsache an, dass die Virtualisierung innerhalb eines Unterneh-
mens oder zwischen Unternehmen erfolgen kann (Scholz 1996, S. 206).

Die Virtualisierung innerhalb eines Unternehmens beinhaltet Konzepte wie Telearbeit oder
Telecenter, zu denen Forschungsergebnisse von Prof. Dr. Udo Konradt vom Institut fiir Psy-
chologie der CAU Kiel vorliegen. Diese Ergebnisse wurden im Rahmen des bereits erwihnten
Graduiertenkollegs gewonnen (Konradt/Schmook 1999; Konradt/Schmook/Milecke 2000).
Diese Spielart der Virtualisierung soll im Rahmen dieses Beitrages nicht weiter behandelt
werden, so dass die Virtualisierung zwischen Unternehmen im Mittelpunkt steht

(Weibler/Deeg 1998, S. 109).

In den zahlreichen mittlerweile verfiigbaren Definitionen herrschen die nachfolgenden Beg-

riffselemente Virtueller Unternehmen vor:

e Netzwerk rechtlich und wirtschaftlich selbstdndiger Unternehmen,

e Zeitlich befristete, projektorientierte Form der Zusammenarbeit,

e Konzentration der Akteure auf ihre Kernkompetenzen,

e Existenz intensiver ein- und wechselseitiger Leistungsbeziehungen,

e Verzicht auf eine Institutionalisierung zentraler Managementfunktionen,

e Intensiver Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien,

e Ersatz umfangreicher Vertragswerke durch gegenseitiges Vertrauen und lose Uberein-
kiinfte,

e Einheitlicher Auftritt der beteiligten Unternehmen nach auflen,

e Individualisierte Produkte, hoher Stellenwert der Kundenorientierung.



Netzwerk rechtlich und wirtschaftlich selbstindiger Unternehmen

Die Mitglieder Virtueller Unternehmen arbeiten bi- und muitilateral zusammen. Aus diesem
Netzwerk bildet sich projektbezogen das Virtuelle Unternehmen in immer wieder neuen
Konstellationen heraus, so dass bei genauer Betrachtung die beiden in Abbildung 1 dargestell-
ten Ebenen existieren, ndmlich die Ebene des Netzwerkes sowie die Projektebene des Virtuel-
len Unternehmens (Briitsch/Frigo-Mosca 1996; Schuh/Millarg/Goransson 1998, S. 63ff.; Ble-

cker 1999, S. 295).

Abb. 1: Ebenen Virtueller Unternehmen
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Quelle: in Anlehnung an Briitsch/Frigo-Mosca 1996 sowie Schuh/Millarg/Goransson 1998,
S. 63.

Zeitliche befristete, projektorientierte Form der Zusammenarbeit

Hier muss wieder zwischen den beiden Ebenen des Virtuellen Unternehmens unterschieden
werden: Wihrend innerhalb des Netzwerkes eine relativ geringe Fluktuation der Partnerunter-
nehmen vorliegt und damit eine relativ stabile Konstellation herrscht, beinhaltet der Projekt-
charakter des eigentlichen Virtuellen Unternehmens gemaf Definition den Aspekt der zeitli-
chen Befristung.



Konzentration der Akteure auf ihre Kernkompetenzen

Die einzelnen Partnerunternehmen beteiligen sich mit ihren Kernkompetenzen am Virtuellen
Unternehmen. Kommt es zu einem Auftrag fiir das Virtuelle Unternehmen, dann werden (1)
im Unternehmensverbund passende Kompetenzen identifiziert und (2) projektspezifisch ge-
biindelt, so dass eine hochwertige Gesamtlosung fiir den Kunden entsteht (Goldman et al.
1996, S. 171; Kemmner/Gillessen 2000, S. 13f). Die Akteure ergénzen sich gegenseitig bei
der Leistungserstellung. Eine Beteilung am Virtuellen Unternehmensnetzwerk fordert somit
das Outsourcen ineffizienter Unternchmensaktivititen. Dies schliefit jedoch nicht aus, dass bei
den ,normalen” Aktivititen eines beteiligten Unternehmens auflerhalb des Netzwerkes wei-
terhin auf die Funktionen und Ressourcen (z.B. finanzielle Ausstattung, Produktionsanlagen,
Mitarbeiter, Know-how), die nicht in das Netzwerk eingebracht wurden, zuriickgegriffen

werden kann.

Existenz intensiver ein- und wechselseitiger Leistungsbezichungen

Der Leistungsaustausch zwischen den beteiligten Unternehmen kann unterschiedlich gehand-
habt werden (Kemmner/Gillessen 2000, S. 14f)). Zum einen kénnen Beziehungen dadurch
gekennzeichnet sein, dass ein Partner Leistungen eines zweiten Partners bezieht und diesen
dafiir entlohnt. Zum anderen kénnen Leistungen auch wechselseitig ausgetauscht und ver-
rechnet werden, so dass die Rollen der beteiligten Unternehmen sténdig wechseln. Dieser
Freiheitsgrad der Ausgestaltung begriindet die Existenz unterschiedlicher Typen von Virtuel-
len Unternehmen (siehe Abschnitt B6).

Verzicht auf eine Institutionalisierung zentraler Managementfunktionen

Die Mehrzahl Virtueller Unternehmen besitzt kein institutionelles Dach. Arbeiten dann Un-
ternehmen zusammen, stelit das Netzwerk in der Regel eine Gesellschaft biirgerlichen Rechts
dar (Blecker 1999, S. 323; Kemmner/Gillessen 2000, S. 13), was zunichst einmal weitrei-
chende Folgen fiir die einzelnen Partner hat, da diese dann gesamtschuldnerisch haften (zum
Problem der Haftung siche Abschnitt B4). Vereinzelt sind jedoch auch Dachorganisationen zu
beobachten (siche Teichmann Borchardt 2002, S. 13ff. sowie 26ff.), die dem Netzwerk einen
institutionellen Uberbau geben, um insbesondere die Koordination aller Aktivititen zu ge-
wihrleisten. Ein Verzicht auf eine zentrale Managementeinrichtung bedeutet keinesfalls, dass
Koordination innerhalb des Netzwerkes iiberfliissig wird. Vielmehr muss das Management
Virtueller Unternehmen dann auf der Basis nicht-hierarchischer Koordinationsinstrumente

erfolgen.



Intensiver Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien

Die Integration der verschiedenen Teilleistungen im Rahmen des Virtuellen Unternehmens
bedarf einer einheitlichen Informations- und Kommunikationstechnologie (IuK), um den be-
teiligten Partnerunternehmen alle fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung benétigten
Informationen ohne Reibungsverluste an den Schnittstellen zur Verfiigung zu stellen. Eine
solche Vernetzung gewihrleistet die hohe Leistungsfahigkeit des Virtuellen Unternehmens.
Dies erfordert geeignete Kommunikations- und Workflow-Software, deren Eignung fiir
Virtuelle Unternehmen in einem gesonderten Berichtsteil untersucht wird (Miiller 2002).

Ersatz umfangreicher Vertragswerke durch gegenseitiges Vertrauen und lose Ubereinkiinfte

Die Zusammenarbeit in Virtuellen Unternehmen erfolgt auf der Ebene des Netzwerkes zu-
nichst ohne bindende Vertrige. Diese Tatsache mag fiir viele Unternehmen ungewo6hnlich
sein, jedoch begriindet sie eine hohe Flexibilitit des Virtuellen Unternehmens, da die einzel-
nen Partner nicht durch ein starres Korsett umfangreicher Vertragswerke eingeengt werden
(Kemmner/Gillessen 2000, S. 18).

An die Stelle umfangreicher Vertragswerke treten zwei andere Steuerungsmechanismen, die
einander bedingen, ndmlich Regeln (zur Bedeutung von Regeln als Koordinationsinstrument
siche Burr 1999) sowie Vertrauen. Die Partner in Virtuellen Unternehmen einigen sich auf
kurze, aber prizise ,,Spielregeln* (siche Abschnitt C4), die als Grundlage fiir das Zusammen-
spiel auf der Ebene des Netzwerkes dienen.

Die Einhaltung dieser Spielregeln setzt eine Kultur gegenseitigen Vertrauens (Steven 1999,
S. 255) zwischen den beteiligten Partnern voraus. Nur wenn man sich auf den Partner vorbe-
haltlos verlassen kann und man nicht befiirchten muss, dass er sich opportunistisch (d.h. auf
sein eigenes Wohl bedacht zu Lasten anderer) verhilt, kann eine Zusammenarbeit ohne Ver-
trige gepflegt werden (Davidow/Malone 1993, S. 199; Schrider 1996, S. 61-67;, Wol-
ter/Wolff/Freund 1998; S. 85ff.; Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 15). Die hohe Bedeu-
tung von Vertrauen ist insbesondere im Rahmen der von uns durchgefiihrten Interviews deut-
lich geworden. Kommt es zu einem Auftrag an das Virtuelle Unternehmen, so dass konkrete
Leistungsbeziehungen zwischen einzelnen Partnerunternehmen bestehen, basieren diese auf
,hormalen“ Vertrigen (Schuh/Millarg/Géransson 1998, S. 80). Dabei ist jedoch darauf hin-
zuweisen, dass man nicht alle Aspekte im voraus regeln kann. Auch im konkreten Projektfall

ist also ein hohes Maf} an Vertrauen gefragt.



Einheitlicher Auftritt der beteiligten Unternehmen nach auflen

Ein wesentliches Merkmal Virtueller Unternehmen besteht darin, dass seine interne Struktur
nach aufen hin nicht in Erscheinung tritt. Das Virtuelle Unternehmen présentiert sich also wie
ein wirtschaftlich und rechtlich einheitliches Unternehmen, was einerseits als Vorteil (siche
Abschnitt B3) angesehen werden kann, andererseits eine klare Zuordnung der Aufgaben er-
fordert (siehe Abschnitt C3), um die Kunden nicht zu verwirren und damit abzuschrecken
(Kemmner/Gillessen 2000, S. 18).

Individualisierte Produkte, hoher Stellenwert der Kundenorientierung

Durch den Projektcharakter konnen immer wieder weitere Unternehmen in die Leistungser-
stellung einbezogen werden, so dass Losungen entstehen kdnnen, die den Bediirfnissen der
Kunden genau entsprechen, sofern sie nicht von Ihnen selbst vorgegeben werden.

2. Welches sind die Griinde fiir die Entstehung von
Virtuellen Unternehmen?

Das Aufkommen und die Existenz Virtueller Unternehmen ist in einem Biindel von Heraus-
forderungen begriindet, die von herkémmlichen, frei stehenden Unternehmen allenfalls mit

Miihe bewiltigt werden konnen.

e Die immer stirker fortschreitende Globalisierung fithrt bei gleichzeitiger Sittigung vieler
Mirkte zu einem verstirkten Wettbewerb, zu Uberkapazititen und zur Reduktion von Un-
ternehmen auf Kerngeschifte (Miiller-Stewens 1997, S. 29; Kemmner/Gillessen 2000,
S. 1).

e Viele Mirkte wandeln sich von Verkaufer- zu Kéaufermérkten. Die Anspruchshaltung der
Kunden steigt, die einen zusétzlichen Produktnutzen erwarten (Miiller-Stewens 1997,
S. 31). Damit werden immer komplexere Produkte und Dienstleistungen nachgefragt (Go-
ra/Scheid 2001, S. 11).

e Physische Giiter verlieren an Bedeutung, da Zusatzleistungen zunehmend als Differenzie-
rungsmerkmal im Wettbewerb eingesetzt werden (Gora/Scheid 2001, S. 10).

e Produktlebens- und —absatzzyklen werden - tetlweise modebedingt (Miiller-Stewens 1997,
S. 29f.) - immer kiirzer. Der Kostendruck steigt weiter, Schnelllebigkeit und eine allge-
meine Marktunsicherheit greifen Platz (Gora/Scheid 2001, S. 11).

o Die rasante Entwicklung der [uK fiihrt dazu, dass immer schneller immer mehr Informati-
onen gespeichert, verarbeitet und transportiert werden kénnen (Byrne/Brandt/Port 1993,
S. 38; Goldman et al. 1996, S. 192f.; Gora/Scheid 2001, S. 10).

e Die Deregulierung der ehemals staatlichen Telekommunikationsmérkte hat eine drastische
Verbilligung der Telekommunikationskosten bewirkt (Miiller-Stewens 1997, S. 31).



Die Kombination und gegenseitige Verstirkung der genannten Herausforderungen zwingt
viele Unternehmen dazu, bisher bewihrte Verhaltensmuster aufzugeben und eine grundlegen-
de Neupositionierung der Aktivititen anzustreben. Mit dem Modell des Virtuellen Unterneh-
mens ist ein Konzept gegeben, mit dem gleichzeitig, ,,in einem Zug“ auf sémtliche dieser

Herausforderungen reagiert werden kann.

3. Welches sind die Vorteile Virtueller Unternehmen?

Aus dem Spektrum der Vorteile Virtueller Unternehmen ragen die nachfolgenden heraus:

¢ Virtuelle Unternehmen sind aufgrund ihres Potentials zur Neugruppierung von Aktivititen
hoch flexibel (Schewe 1997, S. 8). Diese Flexibilitit kann sowohl funktional (Schréder
1996, S. 57; Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 13) als auch durch die Anzahl beteiligter
Unternehmen bedingt sein. Die Unternehmen kénnen sich dabei immer wieder aus dem
bestehenden Netzwerk heraus zusammenfinden und nach Projektabschluss wieder aufls-
sen. Diese Flexibilitidt bzw. Schnelligkeit reduziert die Zeit bis zur Marktreife eines Pro-
duktes (Goldman et al. 1996, S. 179f.; Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 14).

¢ Die Konzentration auf Kernkompetenzen ermoglicht eine Realisation interner und exter-
ner Skaleneffekte, so dass die Stiickkosten durch das Eingehen von Kooperationen sinken
(Schréder 1996, S. 56ff.; Goldman et al. 1996, S. 181f.; Krystek/Redel/Reppegather 1997,
S. 14).

e Durch die Zusammenfiihrung sich ergénzender Ressourcen (Zeit, Know-how, Liquiditit)
werden Kosten, Ressourcen und Risiken mit anderen Unternehmen geteilt (Schriader 1996,
S. 57 f; Goldmann et al. 1996, S. 177f; Briitsch/Frigo-Mosca 1996, S. 35;
Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 14; Gora/Scheid 2001, S. 13).

e Durch den gemeinsamen Marktauftritt erhoht sich das Leistungsspektrum der beteiligten
Unternehmen (Goldman et al. 1996, S. 181f,; Schuh/Millarg/Goransson 1998, S. 146ff.).
Es kénnen die geforderten ganzheitlichen Systemldsungen anstatt von Teilleistungen bzw.
Komponenten angeboten werden (Briitsch/Frigo-Mosca 1996, S. 35).

e Da ein Virtuelles Unternehmen hiufig keine Dachorganisation aufweist, die als gemein-
same Verwaltungsinstitution fungiert (Wall 2000, S. 119), werden Overhead-Kosten ge-
senkt (Braun 1997, S. 238).

e Unternehmen, die an Virtualisierungsprojekten mitarbeiten, steigern hierdurch ihre Ko-
operationsfihigkeit. Dieser langfristig und mittelbar wirksame Effekt steigert die Wettbe-
werbsfihigkeit (Schuh/Millarg/Goransson 1998, S. 149).
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4. Welche Nachteile und Problemfelder kénnen mit der Errichtung Virtu-

eller Unternehmen verbunden sein?

Das Schrifttum weist darauf hin, dass die dargelegten Vorteile - wie bei jedem neuen Mana-
gementkonzept - durch verschiedene ernst zu nehmende Nachteile bzw. Probleme Virtueller
Unternehmen erkauft werden miissen (Weibler/Deeg 1998). Mit Baatiche Vogt (1997, S. 204
ff.) lassen sich zwei Gruppen von Problemen ausmachen, ndmlich einerseits technische
Schwierigkeiten, wie z. B. inkompatible JuK zwischen den beteiligten Partnern, sowie ande-
rerseits personell-organisatorische Probleme, auf die gemaB der Zielsetzung dieses Beitrages

der weitere Schwerpunkt gelegt wird.

Nachfolgend bzw. in den weiteren Abschnitten dieses Beitrags werden dann jeweils Losungs-
ansitze zur Uberwindung dieser Probleme vorgestellt (Schrider 1996, S. 59ff.; Gora/Scheid

2001, S. 14).

Virtuelle Unternehmen bringen die Gefahr einer gewissen Abhéngigkeit von anderen Un-
ternehmen mit sich. Diese in der Tat bestehende erhohte Abhéngigkeit sollte jedoch nicht
nur als Gefahr, sondern insbesondere auch als Chance begriffen werden. Letztlich ermdg-
licht sie den beteiligten Unternehmen, dass bestimmte Aufgaben mit anderen zusammen
besser als alleine bewiltigt werden konnen. Vorteilhaft ist es, wenn in Virtuellen Unter-
nehmen eine gegenseitige Form der Abhingigkeit besteht. Bei einseitiger Abhéngigkeit
leidet die Grundlage fiir die Kooperation (Schneider/Schwarz/Wikner 1999, S. 32). Eine
wesentliche Aufgabe beim Aufbau des Virtuellen Unternehmens besteht somit darin, von
vornherein die Gefahr einseitiger Abhingigkeiten zu vermeiden.

Die Konzentration der Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen bedingt einen unterneh-
menstibergreifenden Koordinationsbedarf (Wall 2000, S. 120ff.). Wird die Koordination
unzureichend vorgenommen, drohen Entscheidungsverzdgerungen und schlechte Prob-
lemldsungen. Dies kann sogar so weit gehen, dass die Vorteile des Konzepts des Virtuel-
len Unternehmens voéllig eliminiert werden. Eine mangelnde Koordination ist jedoch nicht
zwangsldufig mit dem Virtualisierungskonzept verbunden; vielmehr ist sie stets im Ver-
halten der beteiligten Akteure selbst begriindet (sieche Abschnitt C4). Beispiele fiir in der
Realitit vorfindbare Koordinationsméngel in Virtuellen Unternehmen sind:

o  Schnittstellen sind unzureichend gestaltet (Behrens 2000, S. 174; Wall 2000,
S. 130). So koénnen etwa Unklarheiten iiber die Zusténdigkeit fiir die Auftragsakqui-
sition die Kunden verwirren. Auch die Beflirchtung von Mitgliedern Virtueller Un-
ternehmen, zu Gunsten anderer Verbundpartner nicht hinreichend beriicksichtigt zu
werden, resultiert vielfach aus einer mangelhaften Koordination.

o  Die Netzwerkpartner missbrauchen das ihnen entgegengebrachte Vertrauen (Beh-
rens 2000, S. 174). Ein unkontrollierter Know-how-Abfluss droht (Braun 1997,
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S. 239). Dieses opportunistische Verhalten von Unternehmen im Netzwerk kann
durch entsprechende Mallnahmen zum gegenseitigen Vertrauensaufbau sowie ande-
re in Abschnitt C4 dargelegte Mechanismen erheblich gesenkt werden.

o  Aufgrund des Fehlens einer Dachorganisation bestchen Unklarheiten hinsichtlich
Haftungsfragen (Braun 1997, S. 240; Schewe 1997, S. 11; Kemmner/Gillessen 2000,
S. 13). Durch die Wahl der oben erlduterten zweistufigen, in anderen Wirtschaftsbe-
reichen schon seit lingerem genutzten Struktur kénnen Virtuelle Unternehmen die-
ses Problem einddmmen (Blecker 1999, S. 322). Sobald ein Kunde einen Auftrag an
das Virtuelle Unternehmen vergibt, iibernimmt eines der Netzwerk-Unternehmen die
Projektfiihrerschaft und haftet damit gegeniiber dem Kunden nach auflen. Die dem
Projektfiihrer zuarbeitenden Unternehmen haften diesem gegeniiber fiir ihre einzel-
nen Teilleistungen. |

o  Probleme konnen iiberdies die Gewinnverwendung sowie die Rechteverwertung be-
reiten. Erstere wird dann unklar sein, wenn keine exakten Mafstibe zur Verrech-
nung von Kosten und Leistungen zwischen den Partnern bestimmt worden sind
(Braun 1997, S. 240). Diese Aspekte miissen sowohl auf Netzwerkebene als auch im
konkreten Projekt ex ante definiert und fiir alle Partner transparent gemacht werden
(siehe Abschnitt C3 und C4).

e Auch unter dem Gesichtspunkt der Mitarbeiterzufriedenheit muss das Konzept des Virtu-
ellen Unternehmens sorgfiltig gestaltet werden, da Widerstinde der Arbeitnehmer in den

betroffenen Unternehmen auftreten kénnen.

o  Das Konzept des Virtuellen Unternehmens stellt an die beteiligten Arbeitnehmer
nicht nur erhdhte, sondern auch inhaltlich neuartige Anforderungen, die leicht zum
Gefiihl der Uberforderung fithren konnen (Heck 1999, S. 207f; Blecker 1999,
S. 316). Aufgrund der gleichzeitigen Nutzung technologischer und vertrauensbasier-
ter Koordinationsformen ist insbesondere eine ausgeprigte Technologie- und Sozi-
alkompetenz der Arbeitnehmer erforderlich (Krystek/Redel/Reppegather 1997,
S. 15; Braun 1997, S. 240; Wolter/Wolff/Freund 1998, S. 63). Aber auch eine erhth-
te Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung (Krystek/Redel/Reppegather
1997, S. 15) sowie fortwihrende Lernfdhigkeit (Ehrhardt/Gora 2001, S. 150) sind
gefragt. Auch hier ist zu beachten, dass die geforderten Fihigkeiten auf Seiten der
Arbeitnehmer kein spezifisches Problem Virtueller Unternehmen darstellen, sondern
unabhingig vom betrachteten Organisationskonzept an die ,,Mitarbeiter von mor-
gen” erhoben werden (Sattelberger 1996, S. 974ff.). Daher sind geeignete Personal-
entwicklungsmafinahmen zu ergreifen, um die Mitarbeiter auf ihre neuartigen Auf-
gaben vorzubereiten (Blecker 1999, S. 316).

o  Arbeitnehmer und ihre Vertreter schreiben Virtuellen Unternehmen eine Bedrohung
von Arbeitsplitzen zu, was angesichts der gegebenen Konzentration auf Kernkom-
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petenzen zundchst auch der Fall zu sein scheint (Blecker 1999, S 315; Brandao Mo-
niz/Urze 1999, S. 91). Dem ist jedoch entgegenzuhalten, dass eine sorgfiltige Kon-
zentration auf Kernkompetenzen fiir die beteiligten Unternehmen eine Steigerung
der Wettbewerbsfihigkeit mit sich bringt, durch die eine nachhaltige Sicherung von
Arbeitsplatzen erst moglich wird. Nichtsdestotrotz sollte der Widerstand der Arbeit-
nehmer(-vertretungen) ernst genommen und z. B. durch eine friihzeitige Einbindung
von Betriebsraten zu reduzieren versucht werden.

Im Rahmen einer Gesamtbetrachtung dieser im Zusammenhang mit dem Konzept des Virtuel-
len Unternehmens moglichen bzw. auftretenden Nachteile und Probleme bleibt festzuhalten,
dass es sich hierbei nicht um Nachteile bzw. Probleme des Konzepts per sé handelt. Sie miis-
sen also nicht zwangslédufig bei der Einrichtung Virtueller Unternehmen auftreten. Die Kunst
der Fithrung und Organisation Virtueller Unternehmen besteht nun darin, geeignete Koordina-
tionsformen zu finden, mit denen die Nachteile abgemildert werden konnen, so dass die ange-
strebten Vorteile voll zum Tragen kommen. In Abschnitt C werden deshalb geeignete Mana-
gement-Konzepte zur erfolgreichen Fithrung und Organisation Virtueller Unternehmen vorge-

stellt.

5. Welche Arten der Leistungserstellung sind fiir Virtuelle Unternehmen
geeignet?

Das Konzept des Virtuellen Unternehmens erscheint fiir all jene Bereiche gut geeignet, bei
denen die Verarbeitung von Informationen im Vordergrund steht und elekironische Medien
im Geschiftsablauf eine zentrale Rolle einnehmen. Dementsprechend finden sich in den Be-
reichen ,,Unternehmensberatung* (Braun 1997, Teichmann/Borchardt 2002, S. 11ff.) sowie
,Informationstechnologie® (Burr 1999, Teichmann/Borchardt 2002, S. 16£f.) klassische An-
wendungsfelder Virtueller Unternehmen. In diesen Feldern stehen sowohl auf der Input- als
auch auf der Outputseite Informationen im Mittelpunkt der wirtschaftlichen Betdtigung. Aber
auch in dem auf die Produktion realer Giiter ausgerichteten verarbeitenden Gewerbe greift das
Konzept Virtueller Unternehmen zunehmend Platz. Zu denken ist etwa an die Automobilzu-
liefer-Industrie (Behrens 2000, S. 164f. sowie Kemmner, Gillessen 2000, S. 11f.), das Hand-
‘werk (Teichmann/Borchardt 2002, S. 21ff.) oder andere Bereiche der industriellen Produktion
(Schuh/Millarg/Géoransson 1998 sowie Teichmann/Borchardt 2002, S. 26ft.). Auffillig ist hier
eine riumliche Nihe der Partner, die wohl deshalb gesucht wird, um die im verarbeitenden
Gewerbe erheblichen Transportkosten fiir physische Giiter zu begrenzen. Bei im verarbeiten-
den Gewerbe angesiedelten Virtuellen Unternehmen fungiert Information weniger als Output;

hier erbringt sie in erster Linie eine Koordinationsfunktion.

Funktional betrachtet erscheint die Virtualisierungsfahigkeit in den Bereichen Forschung und
Entwicklung sowie im Vertrieb, wo es um die Erstellung individualisierter Systemlsungen

13



und damit um ,,economies of scope“ geht, grofler zu sein als in der Produktion, wo nach wie
vor Zwinge zur Massenfertigung (economies of scale) vorherrschen und der Transport von
Vor- und Teilleistungen erhebliche Kosten bedingt.

Fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU), deren Bedeutung fiir die Wirtschaft in Schles-
wig-Holstein ja besonders grof ist, erscheint das Konzept des Virtuellen Unternehmens in
besonderem Mafle interessant. Aufgrund der bei ihnen bestehenden besonderen Knappheit
materieller und immaterieller Ressourcen ist ndmlich eine sorgfiltige Konzentration auf
Kernkompetenzen besonders wichtig. Uberdies diirfte es vorteilhaft sein, wenn sie den Kun-
den gegeniiber als grofie, schlagkréftige Einheit auftreten. Damit bieten sich neue Marktchan-
cen und eine bessere Auslastung der eigenen Kapazitédten. Das Konzept des Virtuellen Unter-
nehmens erscheint auch deshalb fiir kleine und mittlere Unternehmen prédestiniert, weil diese
tendenziell flexibler sind als groBe Unternehmen. Sie kdnnen sich somit leichter in solche

Netzwerk-Strukturen einpassen.

6. Welche Typen ~von Virtuellen Unternehmen existieren
in der Praxis?

Die im Schrifttum (Wiithrich et al. 1997; Sieber 1998) sowie im Rahmen des vorliegenden
Projekts studierten Fille zeigen, dass nicht alle gewdhnlich als virtuell bezeichneten Unter-
nehmen simtliche der in Abschnitt B1 dokumentierten Begriffselemente in gleicher Weise
reprisentieren. Vielmehr existieren Freiheitsgrade der Ausgestaltung einzelner Elemente, so
dass es in der Realitit ,das* Virtuelle Unternehmen nicht gibt. Es findet sich eine grofie
Bandbreite an Virtuellen Unternehmen. Da sich die Verschiedenheit auf unterschiedliche
Merkmale bezieht, miissen in einem mehrstufigen Prozess geeignete Kriterien herangezogen
werden, um eine Systematisierung dieser Vielfalt zu erhalten, aus der dann im weiteren Ver-
lauf spezifische Empfehlungen zur Koordination einzelner Typen von Virtuellen Unterneb-

men abgeleitet werden konnen (siche Abschnitt C2-C4).

Als erstes Unterscheidungsmerkmal bietet sich die Art des Leistungsaustausches zwischen
den Partnern (siehe Abschnitt B1) an. In einer Zusammenarbeit zweier Unternehmen kénnen

generell zwei Moglichkeiten existieren (Kemmner/Gillessen 2000, S. 21):

¢ Ein Unternehmen empfingt Leistungen des anderen Unternehmens und entlohnt dieses
entsprechend. Eine umgekehrte Form der Leistungsverflechtung findet nicht statt. Das
Verhiltnis ,,Kunde® — , Lieferant® ist starr. Da die Unternehmen auf unterschiedlichen
Stufen des Wertschépfungsprozesses stehen, wird diese Form der Zusammenarbeit auch
als vertikale Zusammenarbeit bezeichnet.

¢ Die Unternehmen tauschen wechselseitig Leistungen aus und rechnen die Leistungen un-
tereinander ab. Die Rollen als ,,Kunde* und ,,Lieferant” konnen stindig wechseln. Die be-
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teiligten Unternehmen befinden sich zumeist auf derselben Stufe der Wertschdpfungsket-
te, weshalb wir dies als horizontale Zusammenarbeit benennen.

Aufgrund dieser Unterscheidung, die in Abbildung 2 noch einmal verdeutlicht wird, kann der
erste in der Realitét identifizierte Typ des Virtuellen Unternehmens charakterisiert werden.

Abb. 2: Vertikale und horizontale Zusammenarbeit

Kunde
Lieferant/ Kunde/
Lieferant Kunde Lieferant
Vertikale Zusammenarbeit Horizontale Zusammenarbeit

Typ 1: Der Virtuelle Generalunternehmer

Bei dieser Form der Zusammenarbeit existiert ein Kernunternehmen, das vielfach nur die
Vermarktung und Montage der Gesamtlésung iibernimmt und sdmtliche andere Aktivitiiten an
externe Lieferanten outgesourct hat. Die Integration der Teilleistungen erfolgt dabei durch
einen intensiven Einsatz von moderner und einheitlicher IuK. Ein in der Literatur hiufig he-
rangezogenes Beispiel fiir eine solche Form der Leistungsbeziehungen ist mit dem amerikani-
schen Computerhersteller Dell (Margretta 1998) gegeben. Aber auch im Kreis der hier stu-
dierten Fille (Teichmann/Borchardt 2002) lassen sich derartige Virtuelle Unternehmen identi-
fizieren. So kann etwa dhs consult als Einmann-Unternehmen ein breites und wechselndes
Leistungsspektrum anbieten, wobei je nach Aufgabenstellung von unterschiedlichen Spezia-
listen Leistungen eingekauft werden, die diese in die auf dem Markt angebotenen Produkte
und Dienstleistungen integrieren. Die Kommunikation und der Leistungsaustausch erfolgt fast
ausschlieflich iiber moderne IuK, die Lieferanten sind dem Kernunternehmen zum Teil per-
sonlich nicht einmal bekannt. Dies trifft auch auf Dr. Fischer von TeamDesign zu, wo die
Programmierung und Anpassung des Software-Tools von einem im Allgéu ansissigen IT-
Spezialisten geleistet wird, dem Dr. Fischer noch nie personlich begegnet ist.
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Da der Leistungsaustausch einseitig erfolgt und hiufig immer wieder dieselben Lieferanten
gewihlt werden, sind die Herausforderungen an das Management dieses Typs Virtueller Un-
ternehmen im Vergleich zum Management von Kooperationen mit wechselseitigem Leis-
tungsaustausch relativ gering. Beim ,,Virtuellen Generalunternehmer werden vielmehr tradi-
tionelle Strukturen aus dem Industriegiitermarketing virtuell gestaltet, indem die Kommunika-

tion zumeist online erfolgt, so dass die Beziehungen fliichtiger sind.

Innerhalb der Gruppe der Unternehmen, bei denen wechselseitige Leistungsbeziehungen vor-
herrschen, konnen weitere Differenzierungen vorgenommen werden. Einerseits betreffen sie
die Unterscheidung, ob das Netzwerk tiberwiegend zentral oder dezentral koordiniert wird.
Andererseits beziehen sie sich darauf, ob das Leistungsspektrum der Partnerunternehmen i-
berwiegend homogen (also gleichartig) oder heterogen (also unterschiedlich) ist. Daher er-
scheint es zunichst, dass durch die Kombination beider Merkmale, die jeweils zwei Auspra-
gungen besitzen (zentral/dezentral sowie homogen/heterogen), vier weitere Typen identifiziert
werden konnen. Jedoch zeigt sich, dass die Dimensionen ,,Ausmaf} der Zentralisierung® und
,Homogenitit des Leistungsspektrums* nicht unabhéngig voneinander sind, sondern dass die
Kombinationen zentrale Koordination/homogenes Leistungsspektrum sowie dezentrale Koor-
dination/heterogenes Leistungsspektrum vorherrschen. Daher werden nachfolgend nicht vier,
sondern lediglich zwei weitere Typen von Virtuellen Unternehmen aufgefiihrt.

Typ 2: Das Virtuelle Verteilungsnetzwerk A

Dieser Typ findet sich bei starker Homogenitit des Leistungsspektrums, d.h. das Angebot der
Unternehmen ist gleichartig. Die Kompetenzfelder der Netzwerk-Unternehmen iiberlappen
sich in erheblichem Mafe. Daher konkurrieren sie trotz des grundsétzlich bestehenden Ko-
operationsgedankens in gewissem AusmaBl miteinander (,,Koopetition*, Bengtsson/Kock
2000). In derartigen Virtuellen Unternehmen stehen Fragen der Kapazititsauslastung der
Partnerunternehmen im Vordergrund. Die Partner ergénzen sich quantitativ. Der Leistungs-
austausch erfolgt dabei zwischen einem Kernunternehmen und den angeschlossenen Partnern
und - im Gegensatz zu Typ 1 - auch wechselseitig. Beispiele fiir diesen Typ existieren im Lo-
gistik-Bereich (Ziapfel/Wasner 2000), wo sich in vielen Fillen eine grofie Zahl von Speditio-
nen zu Verbiinden zusammengeschlossen hat, um eine bessere Marktabdeckung erzielen zu
kénnen. So stellen sich die zu Comtrans zusammengeschlossenen Speditionsunternehmen
(Teichmann/Borchardt 2002, S. 3ff.) gegenseitig Personal und LKW-Kapazititen zur Verfii-
gung, um gemeinsam eine grofere Effizienz und niedrigere Kosten zu erreichen. Daneben
existieren bei Comtrans jedoch auch vertikale Formen der Zusammenarbeit wie Abwickeln

von Auftrigen fiir die Zentrale.
Aufgrund der wechselseitigen Leistungsbeziehungen und der Zusammenarbeit konkurrieren-

der Unternehmen sind die Anforderungen an das Management dieses Typs hoher einzuschiit-

zen als bei Typ 1.
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Typ 3: Das Virtuelle Unterstiitzungsnetzwerk

Da in diesem Fall die Uberlappung der Kompetenzen der Partnerunternehmen eher gering ist,
besteht zwischen diesen allenfalls eine mittelbare Konkurrenzsituation. Bei diesem Typ sind
eher dezentrale Strukturen zu beobachten. Die Partner ergiéinzen sich in erster Linie qualitativ,
so dass die oben erlduterten wesentlichen Vorteile Virtueller Unternehmen, nimlich die Er-
stellung eines breiten, individualisierten Leistungsangebots (sieche Abschnitt B3), am besten
realisiert werden konnen. Das Netzwerk dient damit in erster Linie als Supportfunktion, um
im Hintergrund eine Reserve von Kompetenzen, die im Bedarfsfall das eigene Profil erginzen
kénnen, bereit zu halten. So kann Lynx nbs (Teichmann/Borchardt 2002, S. 16ff) als selb-
sténdiges Unternehmen dadurch ein vielfdltiges Leistungsspektrum in der IT-Beratung anbie-
ten, dass innerhalb des gesamten Lynx-Netzwerkes Spezialisten fiir eine Vielzahl von Prob-
lemstellungen zu finden sind, die dann bei Bedarf in Projekten von Lynx nbs eingesetzt wer-
den. Dabei ist auch die umgekehrte Vorgehensweise iiblich, bei der Spezialisten von Lynx nbs
in Projekten anderer Unternehmen innerhalb der Lynx-Gruppe arbeiten. Eine #hnliche Kons-
tellation liegt auch bei ECG Management Consulting vor (Teichmann/Borchardt 2002,
S. 11f)). Das Management dieses Typs ist aufgrund der dezentralen Strukturen, den wechsel-
seitigen Leistungsbeziehungen sowie der Notwendigkeit der projektbezogenen Integration der
verschiedenen Kompetenzen mit hoheren Anforderungen als das Management der vorher be-
schriebenen Typen verbunden. Die verschiedenen Typen Virtueller Unternehmen werden in

Abbildung 3 noch einmal dargestellt.

Abb. 3: Typen Virtueller Unternehmen

Virtuelle Unternehmen

1
| l
einseitige wechselseitige
Leistungsbeziehungen Leistungsbeziehungen
1
[ |
homogenes heterogenes
Leistungsspektrum Leistungsspektrum
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Bei Virtuellen Unternehmen der Typen 2 und 3 sind die in Abschnitt B1 dargelegten zwei
Strukturebenen deutlich ausgeprigt. Innerhalb des Netzwerkes existieren zunschst keine ein-
deutigen Leistungsbeziehungen, da diese erst auf der Projektebene durch die Abwicklung
eines konkreten Auftrages aktiviert bzw. konfiguriert werden.

Um die im Konzept des Virtuellen Unternehmens angelegte Vorteilhaftigkeit gegeniiber tradi-
tionellen Organisationskonzepten voll zur Geltung zu bringen (siehe Abschnitt B3), ist ein
gezieltes Management und dabei insbesondere ein wohliiberlegter Einsatz von Koordinations-

instrumenten erforderlich.

Das Management auf der Ebene des Netzwerkes ist die eigentliche Herausforderung fiir das
Funktionieren von Virtuellen Unternehmen. Hierzu ist ein Einsatz spezieller, auf den jeweili-
gen Typ des Virtuellen Unternehmens abgestimmter Management-Tools bzw. Koordinations-
instrumente erforderlich. Die reine Projektabwicklung ist dann mit den bekannten Instrumen-
ten des Projektmanagements durchzufiihren (siehe Abschnitt CS5).

Die von uns untersuchten Fille virtueller Unternehmen unterscheiden sich hinsichtlich der
Richtung der Zusammenarbeit der beteiligten Unternehmen, die horizontal oder vertikal sein
kann. Im Fall einer stark ausgeprégten vertikalen Zusammenarbeit kooperieren Unternehmen,
die sich innerhalb des Virtuellen Unternehmens in eine Lieferanten-Kunden-Beziehung bege-
ben (d. h. das eine Unternehmen erbringt Vorleistungen fiir das andere). Demgegeniiber ko-
operieren bei einer stark ausgeprigten horizontalen Zusammenarbeit Unternehmen, die zu-
mindest teilweise in einem Konkurrenzverhiltnis zueinander stehen. Bei den von uns unter-
suchten Fillen Virtueller Unternehmen fand sich keines, bei dem beide Kooperationsrichtun-
gen stark ausgeprédgt waren. Die Unternehmen scheinen also nach einer klaren Kooperations-
richtung zu streben, und es ist ein substitutives, d.h. sich ersetzendes Verhéltnis der beiden
Kooperationsrichtungen zu vermuten. Abbildung 4 zeigt auf, wo die untersuchten Fallunter-
nehmen entlang dieses Spektrums strategischer Verhaltensméglichkeiten stehen.

Im nichsten Teil des Beitrages werden wichtige, vom Eingehen bis zur Koordination des
Verbundes sich erstreckende managementbezogene Entscheidungsfelder Virtueller Unter-
nehmen diskutiert. Im Mittelpunkt wird dabei die Frage stehen, welche Koordinationsinstru-
mente sich fiir die einzelnen Typen Virtueller Unternehmen empfehlen.
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Abb. 4: Strategische Verhaltensmdoglichkeiten Virtueller Unternehmen
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C) Virtuelles Management

1. Welche eigenen Voraussetzungen fiir die Teilnahme an einem
Virtuellen Unternehmensnetzwerk miissen erfiillt sein?

Unternehmen, die sich an einem Virtuellen Unternehmen beteiligen wollen, miissen zunichst
kldren, ob sie die hierzu erforderlichen strategischen, strukturellen und kulturellen Vorausset-
zungen aufweisen (Heck 1999, S. 200). Hierzu ist eine nach innen gerichtete Analyse der in-
dividuellen Unternehmenssituation erforderlich (Kemmner/Gillessen 2000, S. 24ff.).

Diese interne Analyse sollte grundsitzlich zweigleisig vorgenommen werden, da zwei Arten
von Kompetenzen erforderlich sind (Schubh/Millarg/Géransson 1998, S. 86f.):

e Eine hohe Fach- bzw. Kernkompetenz (Schrader 1996, S. 671ff.; Braun 1997, S. 238; Go-
ra/Scheid 2001, S. 16ff),

¢ Ein Mindestmaf an Kooperationskompetenz.

Dabei ist zu beachten, dass die drei Typen Virtueller Unternehmen (siehe Abschnitt B6) un-
terschiedliche Anforderungen an die Kooperationskompetenz stellen, wihrend eine hohe

Kernkompetenz bei allen Typen erforderlich ist.

e Fiir den Typ 1 (,,Virtueller Generalunternehmer*) ist ein hohes AusmaB an Kooperations-
kompetenz nicht unbedingt Voraussetzung fiir die Teilnahme an einer solchen Konzepti-
on, da die Geschifisbeziehungen iiberwiegend marktlich bzw. iiber den Einsatz sachlicher
Managementinstrumente koordiniert werden (sieche Abschnitt C4).

e Dagegen benétigen die Unternehmen, die an Virtuellen Unternehmen der Typen 2 und 3
beteiligt sind, aufgrund der wechselseitigen Leistungsbeziehungen eine starke Kooperati-

onskompetenz.

Im folgenden werden Hinweise zur Identifikation und Entwicklung der beiden Kompetenzar-

ten bereitgestellt.

Kernkompetenz

Als Kernkompetenzen werden Fahigkeiten bezeichnet, die Unternehmen nachhaltigen Erfolg
sichern. Sie ermoglichen dem jeweiligen Unternehmen, sich von den Wettbewerbern abzuset-
zen und Wettbewerbsvorteile zu erringen. Auflerdem tragen Sie dazu bei, das Eindringen von
Wettbewerbern in die eigene Domine abzuwehren. (Prahalad/Hamel 1990). Da sie ihrem
Charakter nach nicht offen, sondern eher im Verborgenen eines Unternehmens vorhanden
sind, stellt sich die Frage nach ihrer Identifizierbarkeit. Zur Identifikation von Kemkompeten-
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zen empfiehlt sich die sogenannte VRIO-Methode (Barney 1996, S. 145ff.), die checklistenar-
tig vier verschiedene Merkmale bzw. Kriterien abfragt (siche Abbildung 5).

Abb. 5: Checkliste zur Identifizierung von Kernkompetenzen

VRIO-Kriterium

Checkpoint

Anmerkungen

Value

1.

Verfiigen Sie iiber Fahigkeiten, die

¢ fiir die Kunden einen einzigartigen Wert
schaffen?

e  zu einem spiteren Zeitpunkt fiir die Be-
dienung der Mérkte genutzt werden
kénnten?

e bereits heute auf fiir die Unternehmung
neuen Mirkten genutzt werden kGnnten?

Lassen sich diese Fahigkeiten geschiftsfeld-

iibergreifend nutzen?

Verfligen die betreffenden Fahigkeiten iiber

Potential zur Weiterentwicklung?

1. Auflistung aller Fahigkeiten, die
mindestens einem der drei Bereiche
zuzuordnen sind: potentielle Kern-
kompetenzen!

2. Transferpotential steigert Wert!

3. Entwicklungspotential steigert
Wert!

Rareness

Konnten Sie sich die betreffenden Fahig-
keiten auch durch Zukauf aneignen?
Beruhen die identifizierten Fahigkeiten im
wesentlichen auf bilanziellen Aktiva?

4. Wenn ja: keine Kernkompetenz!

5. Wenn ja: keine Kernkompetenz!

Imperfect Imita-
bility

Konnen Dritte die Fahigkeit entschliisseln

durch

e  Produktanalyse?

o Befragung externer Wissenstriger?

e Befragung einzelner interner Wissenstré-
ger?

Lisst kompetenzrelevantes Wissen auf kurze

Sicht die Entwicklung von Fahigkeiten zu?

Gibt es Konkurrenten, die mit dhnlich gela-

gerten Fahigkeiten dem Kunden einen ver-

gleichbaren Wert schaffen kdnnten?

6. Wenn ja: keine Kernkompetenz!

7. Wenn ja: keine Kernkompetenz!

8. Wenn ja: keine Kernkompetenz!

Organizational
Specificity

10.

Ko6nnten Konkurrenten im Falle eines
Zugriffs auf die Fihigkeit daraus den glei-
chen Nutzen ziehen wie wir?

Bedarf es ,,intimster Kenntnisse und Mana-
gement-Know-how, um die Fihigkeit effektiv
zu nutzen?

9. Wenn ja: keine Kernkompetenz!

10. Wenn ja: Kernkompetenz-
Kandidat!

Quelle: Barney 1996, S. 145ff. sowie Freiling 1998, S. 66.

Neben diesen Kernkompetenzen sollten die an Virtuellen Kooperationen interessierten Unter-
nehmen auch ihre anderweitigen Stirken (z. B. besondere Produktqualitit, besonders hohe
Finanzkraft) systematisch untersuchen. Hierzu bietet sich ein Einsatz der herkdmmlichen
Techniken der Unternehmensanalyse an (Macharzina 1999, S. 220ff.).

Aus der Analyse der eigenen Kernkompetenzen miissen entsprechende Maflnahmen abgeleitet
werden. Bei einer zu geringen Ausprégung von Kernkompetenzen ist deren Entwicklung not-
wendig. Bestehende Kernkompetenzen miissen weiter ausgebaut werden, um dem eigenen
Unternehmen Wettbewerbsvorteile zu ermgglichen, die dann etwa im Rahmen eines Virtuel-
len Unternehmens umgesetzt werden konnen. Fiir Entwicklung und Ausbau von Kernkompe-
tenzen existieren mehrere Moglichkeiten, wie z.B. eigene Entwicklung, Austausch mit ande-
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ren Geschéfisbereichen, Anwerbung von ,,Kompetenztrigern™ oder das Eingehen von Koope-
rationen (Kriiger/Homp 1997, S. 109ff.; Thiele 1997, S. 88ff.).

Ebenso bedeutend wie die Existenz von Kernkompetenzen ist deren offensive Vermarktung.
Dies erhoht die Chancen, dass das eigene Unternehmen von anderen Unternehmen als leis-
tungsstarker Kooperationskandidat wahrgenommen wird (Goldman et al. 1996, S. 194).

Neben der Identifikation und Entwicklung von Kernkompetenzen miissen im Rahmen der
internen Analyse auflerdem die wichtigsten Geschéftsprozesse (insbesondere Produktentwick-
lung und Auftragsabwicklung) untersucht werden (Kemmner/Gillessen 2000, S. 29ff.), um so
einen Uberblick iiber die wichtigsten Aufgaben sowie die internen und externen Schnittstellen
zu erhalten. Dabei empfiehlt es sich, die Prozesse im Rahmen des sogenannten Flowcharting
(Lehman 2000) auch graphisch darzustellen, so dass mdogliche Ansatzpunkte fiir Kooperatio-

nen sichtbar werden.

Kooperationskompetenz
Die Existenz von Kernkompetenzen ist eine notwendige Voraussetzung zur Teilnahme an

einem Virtuellen Unternehmen. Hinreichend ist sie jedoch nicht. Damit ein Virtuelles Unter-
nehmen auch moglichst reibungslos arbeiten kann, ist das Ausmal} der eigenen Kooperations-
kompetenz von mindestens ebenso grofler Bedeutung (Blecker 1999, S. 317). Auch diese
Kompetenzart muss bereits vor dem Eintritt in ein Virtuelles Unternehmen auf den Priifstand
gestellt werden. Die Tatsache allein, dass man den Eintritt in ein bestehendes oder aufzubau-
endes Virtuelles Unternehmens beabsichtigt, ist kein hinreichender Hinweis dafiir, ob das
eigene Unternehmen tatsichlich fiir eine derartige Kooperation geeignet ist (Camarinha-
Matos/Afsarmanesh 1999, S. 22).

Die Eignung zur Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen iiber verschiedene Unterneh-
menskulturen erfordert die Fahigkeit zum Transfer eigener Ressourcen an andere Unterneh-
men sowie zum Einbinden fremder Ressourcen in das eigene Unternehmen (Blecker 1999,
S. 295f.). Es muss also die Bereitschaft vorhanden sein, auch den Aktivitdten und Leistungen,
die in anderen Unternehmen erbracht werden, Wertschidtzung entgegen zu bringen und nicht
darauf zu bestehen, dass nur das von Wert ist, was das eigene Unternehmen macht (Not-
invented-here-Syndrom, Blecker 1999, S. 308). Virtuelle Unternehmen erfordern also ein
anderes als das traditionelle Organisationsverstédndnis (Heck 1999, S. 199).

Fiir die Teilnahme an einem Virtuellen Unternehmen mit wechselseitigen Leistungsbeziehun-
gen muss dariiber hinaus die Bereitschaft bestehen, in sich verdndernden Rollen zu agieren,
da man bei manchen Projekten als Projektfiihrer, bei anderen als fiir den Kunden nicht wahr-
genommener Teilnehmer fungiert (Blecker 1999, S. 326). Auch unsere Fallstudien bestitigen
diese Arbeitsteilung: So arbeiten Unternehmensberater von ECG Management Consulting bei
Beratungsprojekten mit, die unter der Federfithrung eines Kooperationspartners laufen. Um-
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gekehrt wird ECG Management Consulting bei eigenen Aufirdgen von Mitarbeitern aus Ko-
operationsunternehmen mit anderen Beratungsschwerpunkten unterstiitzt. Der Kunde durch-
schaut diese Arbeitsteilung nicht, sondern nimmt nur den Projektfithrer wahr. Auch bei Lynx

ist diese Form der Zusammenarbeit iiblich.

Die Kooperationsfahigkeit eines Unternehmens ist tendenziell um so héher, wenn dezentrale
Strukturen und damit eine geringe Hierarchie (Sydow 1992, S. 307; Viscio/Pasternack 1998,
S. 10ff; Brandao Moniz/Urze 1999, S. 91) vorliegen, da diese einerseits Flexibilitit und Kun-
dennihe des Unternehmens und andererseits Motivation und Eigenverantwortung der Mitar-
beiter fordern (Freese/Beecken 1995, S. 136). Daher sollten sich insbesondere jene Unter-
nehmen, die an Virtuellen Unternehmen des zweiten und dritten Typs (Virtuelles Vertei-
lungsnetzwerk bzw. Virtuelles Unterstiitzungsnetzwerk) interessiert sind, um eine Dezentrali-

sierung ihrer Entscheidungskompetenzen bemiihen.

Die Entwicklung von Kooperationskompetenz setzt beim jeweiligen Unternehmen ein hohes
Maf} an Wandlungsféhigkeit voraus (Heck 1999, S. 199). Dies allein reicht jedoch nicht aus.
Vielmehr sollte die Entwicklung von Kooperationskompetenz auf einer Kombination ver-

schiedener Mafinahmen beruhen.

Es sollte zundchst ein Kooperationsworkshop innerhalb des Top-Managements veranstaltet
werden (Kemmner/Gillesen 2000, S. 32f.), um iiberhaupt eine Vorstellung zu gewinnen, wel-
che Anforderungen eine Beteiligung an einem Virtuellen Unternehmen fiir das eigene Unter-

nehmen mit sich bringt. Dabei sind u.a. folgende Fragen zu er6rtern:

e Welche Ziele sollen mit (der Beteiligung an) dem Virtuellen Unternehmen verfolgt wer-
den?

e Hinsichtlich welcher Schnittstellen und welcher Aufgaben soll kooperiert werden?

e Wie soll die Struktur des Virtuellen Unternehmens aussehen?

e Welche Koordinationsinstrumente sollen eingesetzt werden? (sieche Abschnitt C4)

e Welche anderen Unternehmen kommen moglicherweise als Partner in Betracht? (siche
Abschnitt C2)

Die Ergebnisse des Workshops sind sorgfiltig zu dokumentieren.

Sobald Einigkeit iiber diese grundlegenden Fragen besteht, sollten alle betroffenen Unter-
nehmensbereiche informiert werden (Blecker 1999, S. 326; Brandao Moniz/Urze 1999, S.
91). Dies geschieht auch vor dem Hintergrund méglicher Vorbehalte aus dem Kreis der Mit-
arbeiter (siehe Abschnitt B4). Diese intensiven internen Kommunikationsaktivititen (Braun
1997; Kemmner/Gillesen 2000; S. 42f.) sollten sowohl auf unpersénlichen MaBnahmen (Pos-
ter, Newsletter) als auch auf Einzel- oder Gruppengespriche ruhen. Dabei ist es wichtig, die
Mitarbeiter von den Chancen der geplanten Kooperation zu iiberzeugen. Weiterhin sollten die
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Mitarbeiter zur Unterbreitung eigener Gestaltungsvorschldge ermuntert werden. Dies ist des-
halb besonders wichtig, weil die Trager von Kernkompetenzen hiufig auch auf den operativen

Unternehmensebenen zu finden sind.

Daneben sollten auch strukturelle Maflnahmen zur ErhShung der Kooperationskompetenz
vorgenommen werden. Es ist eine zentrale Funktion , Interaktionsmanagement* zu installieren
(Blecker 1999, S. 310; Schuh/Millarg/Goransson 1998, S. 109f.), deren Aufgabe einerseits
darin besteht, die Beziehungen zu den Partnern anzubahnen, zu pflegen und auszubauen. An-
dererseits soll das Interaktionsmanagement als zentraler Ansprechpartner innerhalb des Un-
ternehmens fiir alle Kooperationsaktivititen fungieren (Blecker 1999, S. 310). Daneben soll
es auch die bereits in Abschnitt B4 angesprochenen Widerstdnde {iberwinden helfen. Insge-
samt kann diese Rolle aufgrund der externen und internen Ausrichtung als die eines Bezie-
hungspromotors bezeichnet werden (Hauschildt 1997, S. 182ff.; Gemiinden/Walter 1998,

S. 119ff).

Sofern das eigene Unternehmen als Initiator eines Virtuellen Unternehmens aktiv wird (Ger-
pott/Bohm 2000, S. 21f.), empfiehlt es sich, den Aufbau von Kermn- und Kooperationskompe-

tenz zeitlich vorgelagert zu initiieren, was zu einer besseren Handhabung dieser Prozesse fiih-

ren diirfte.

2. Wie sollte die Partnersuche und —auswahl erfolgen?

Die Identifikation und Auswahl der richtigen Kooperationspartner ist fiir den Erfolg Virtueller
Unternehmen von grofiter Bedeutung. Sie muss daher mit &uflerst hoher Sorgfalt betrieben
werden (Wildemann 2000, S. 229; Kemmner/Gillessen 2000, S. 33ff.). Das Problem der Su-
che und Auswahl von Partnern stellt sich insbesondere in der Griindungsphase Virtueller Un-
ternehmen. Sie sollte aber auch permanent erfolgen, da einerseits die Anforderungen der
Umwelt und speziell der Kunden sich schnell wandeln konnen, andererseits aber auch die
Moglichkeit bestehen muss, leistungsschwache oder sich opportunistisch (d.h. zu Lasten an-
derer) verhaltene Unternehmen zu ersetzen (Schrider 1996, S. 75ff.).

Um iiberhaupt mogliche Partner identifizieren und auswiéhlen zu konnen, ist es erforderlich,
iiber ein genaues Bild der extern benétigten Ressourcen zu verfiigen. Hierauf aufbauend kann
die Suche nach mdglichen Partnern iiber eine Vielzahl von Quellen erfolgen. Dabei ist ein
zweistufiges Vorgehen zu empfehlen (Camarinha-Matos/Cardoso 1999, S. 261). Zunichst
sollten die bestehenden Kontakte gepriift werden; weil die in diesem Kreis bestehenden Un-
ternehmen bereits bekannt und in ihrem Verhalten kalkulierbar sind. Sollten diese Quellen
keine befriedigenden Ergebnisse liefern, solite die Suche weiter ausgedehnt werden.
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Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen bieten sich die nachfolgenden Suchstrategien an:

Suche im Kreis der Lieferanten und Kunden: Dabet sind die bereits bestehenden Kunden-
oder Lieferantenbeziehungen auf potenzielle Partner fiir das Virtuelle Unternehmen zu

analysieren. Diese Strategie ist prinzipiell positiv zu bewerten, da es wahrscheinlich ist,
dass die bewihrte Zusammenarbeit zu einem Fundament des Vertrauens gefiihrt hat
(Behrens 2000, S. 164). Uberdies erscheint eine relativ schnelle Einbindung in die eigenen
Prozesse moglich (Kemmner/Gillessen 2000, S. 34). Diese Suchstrategie ist insbesondere
fiir die Bildung des Typs 1 ,,Virtueller Generalunternehmer* zu empfehlen, weil in diesem
Fall eine vertikale Kooperation angestrebt wird.

Suche auf der Basis informeller Kontakte: Bereits bestehende personliche Kontakte er-
leichtern die Anbahnung von Kooperationen (Schneider/Schwarz/Wikner 1999, S. 40f.).
Diese Kontakte konnen beispielsweise durch Mitgliedschaften in einer Vielzahl von Ver-
einigungen bestehen, wie z.B. Alumni-Vereine, Wirtschaftsjunioren, Gewerbevereine o-
der Arbeitsgemeinschaften. Weitere informelle Kontakte kénnen iiber die Einschaltung
vertrauter Personen wie Steuerberater, Unternehmensberater oder Wirtschaftsforderer ent-
stehen. Generell erleichtert ein intensives Beziehungsmanagement sowohl die Suche nach

Partnern als auch die eigene Identifizierbarkeit.

Suche auf Messen: Auch Messen und Ausstellungen bieten gute Kontaktméglichkeiten,
da diese ,,Leistungsschauen gute Einblicke auf die Kompetenzen potentieller Partner er-
moéglichen, ohne dass die eigene Kooperationsabsicht sofort sichtbar wird. AuBerdem
koénnen auf Messen leicht weitere informelle Kontakte entstehen. Viele Messen bieten ti-
berdies Kooperationsborsen an (Schneider/Schwarz/Wikner 1999, S. 41f.).

Suche unter Einschaltung offizieller Institutionen: Branchenverbinde, Industrie- und
Handelskammern, Hochschulen und Einrichtungen zur Wirtschaftsférderung verfiigen e-
benfalls iiber ein grofes Kontaktnetzwerk und gute Kenntnisse {iber mogliche Kooperati-
onspartner. Diese Institutionen bieten haufig auch Kooperationsbérsen im Internet an. Ein
gutes Beispiel ist die Technologietransferzentrale Schleswig-Holstein (www.ttzsh.de), die

branchenspezifische Partnerbérsen anbietet.

Suche iiber private Kooperationsbérsen und Mailinglisten: Ebenfalls tiber das Internet
vermitteln Privatunternehmen mdogliche Kooperationspartner, wobet hierbei eher einzelne
Personen als Unternehmen ihre Kompetenzen anbieten (z. B. www.projektwerk.de,
www.fel-it.de). Da die Teilnahme an einem Virtuellen Unternehmen prinzipiell nicht gré-
Benabhingig ist (Loeser 1999, S. 454), kommt diese Alternative als weitere Quelle fiir
mogliche Kooperationspartner in Betracht. Auch die Suche iiber privat angelegte Mai-

linglisten kommt fiir die Partnersuche in Betracht.
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Nach der Identifizierung miissen die potenziellen Kooperationspartner auf ihre Eignung fiir
das Virtuelle Unternehmen analysiert werden. Diese Priifung sollte systematisch anhand fol-
gender Kriterien erfolgen (Schrider 1996, S. 75):

Leistungsféhigkeit: Zur Beurteilung der Leistungsfihigkeit solite dhnlich wie im Hinblick
auf das eigene Unternehmen eine Kernkompetenzanalyse (sieche Abschnitt C1) sowie eine
ergdnzende Stirken-Schwichen-Analyse beziiglich der Qualitdt, Quantitdt, Leistungsbrei-
te, Zuverlassigkeit, Vertrauenswiirdigkeit, luK-Kompetenz und weiterer Faktoren vorge-
nommen werden. Dabei sollten alle iiber das jeweilige Unternehmen verfiigbaren Informa-
tionen beriicksichtigt werden (Schriader 1996, S. 76).

Leistungswilligkeit: Dieses Kriterium korrespondiert mit der im vorherigen Abschnitt
geforderten Kooperationskompetenz und ist besonders fiir die Bildung Virtueller Unter-
nehmen der Typen 2 und 3 von Bedeutung. Zur Beurteilung der Leistungswilligkeit ist es
erforderlich, die Kooperationsmotive potenzieller Partner zu erfahren, was natiirlich sehr
schwierig ist, da die wahren Motive erst nach einer gewissen Zeit offenbart werden oder
sich auch dndern konnen. Trotzdem sollte z. B. im Rahmen eines Workshops mit poten-
ziellen Partnern versucht werden, die Leistungswilligkeit abzuschitzen. Scheint ein poten-
zieller Partner nach Dominanz zu streben oder ldsst er iiberhaupt keine Motive erkennen,

ist von einer Beteiligung abzuraten (Schrider 1996, S. 76).

Kompatibilitiit: Neben der Leistungsfihigkeit und —willigkeit ist eine Kompatibilitit der
(potenziellen) Partner unabdingbar fiir den Erfolg des Virtuellen Unternehmens. Hier las-
sen sich allgemeine und typspezifische Gestaltungsvorschlége unterscheiden.

o  Unabhingig vom Typ des geplanten Virtuellen Unternehmens ist zu empfehlen, dass
die Zahl der Partner nicht zu grof} sein sollte, da ansonsten der Koordinationsbedarf
zu hoch wird (Loose/Sydow 1994, S. 184ff.). Daher sollte die Leistungsbreite eines
potenziellen Partners nicht zu gering sein (Schrider 1996, S. 76).

o  Eine rdumliche Nihe der Partner (Schuh/Millarg/Goransson 1998, S. 41fY.) ist insbe-
sondere fiir die Typen 2 und 3 giinstig, da dadurch (informelle) Kontakte intensiviert
werden konnen, was fiir die Vertrauensbildung wichtig ist (sieche Abschnitt C4).
Dies ist insofern etwas paradox (Porter 1998, S. 77), da das Virtualisierungskonzept
urspriinglich darauf abzielte, groBe geographische Distanzen zu iiberbriicken.

o Die Ubereinstimmung der Wertvorstellungen der Partner (Weibler/Deeg 1998,
S. 116ff.) ist insbesondere fiir den Typ 3 ,,Virtuelles Unterstiitzungsnetzwerk von
hoher Bedeutung, da hier die horizontale Zusammenarbeit zwischen den einzelnen
Netzwerkunternehmen aufgrund des Fehlens einer zentralen Instanz am intensivsten

ist.
o  Auch die Frage nach der Uberschneidung der Leistungsangebote sollte differenziert

beantwortet werden:
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e Fir Typ 1 ,,Virtueller Generalunternehmer* ist eine Uberschneidung der Leis-
tungsangebote ohne Bedeutung, da hier die Partner spezialisierte Auftrige {iber-
nehmen und untereinander zumeist nicht in gegenseitigem Kontakt stehen. Der
,Virtuelle Generalunternehmer schitzt den externen Ressourcenbedarf ab und
entwickelt daraus Arbeitspakete, die an externe Lieferanten vergeben werden.

e Fir Typ 2 ,,Virtuelles Verteilungsnetzwerk* sind gleichartige Kapazititen Vor-
aussetzung, um iiberhaupt den Auftritt als grofles Unternehmen zu erméglichen.
Die Partner ergénzen sich vorrangig quantitativ.

e Fur Typ 3 ,Virtuelles Unterstiitzungsnetzwerk™ steht dagegen die
Verschiedenartigkeit der Leistungen im Vordergrund, da die Unterstiitzung der
Partner in erster Linie qualitativ erfolgt (siehe Abschnitt B6). Ein Vorteil beim
Aufbau dieses Typs besteht darin, dass der Vertrauensaufbau schneller erfolgen
kann, da das AusmaB der Konkurrenzbeziehung zwischen den Partnern gering ist
(Behrens 2000, S. 164).

Im Rahmen dieser Hinweise zur Partnerwahl hat sich bereits angedeutet, dass die unterschied-
lichen Typen Virtueller Unternehmen unterschiedliche Koordinationsbedarfe mit sich brin-
gen, die mit unterschiedlichen Kombinationen von Koordinationsinstrumenten zu decken
sind. Im folgenden, zentralen Abschnitt des Beitrages wird dargelegt, welche Kombinationen
von Koordinationsinstrumenten bei welchen Typen Virtueller Unternehmen Erfolg verspre-

chen.

3. Welche Tatbestinde miissen im Virtuellen Unternehmensnetzwerk ab-
gestimmt werden?

Das Konzept des Virtuellen Unternehmens fiihrt durch die Ausrichtung auf Kernkompetenzen
der Partnerunternehmen (siche Abschnitt B1) zur Arbeitsteilung. Grundsétzlich erfordert jeg-
liche Form von Arbeitsteilung Koordination (Kieser/Kubicek 1992, S. 95), unabhéngig davon,
ob die Arbeitsteilung innerhalb von Unternehmen stattfindet oder wie im Fall des Virtuellen
Unternehmens zwischen Unternehmen erfolgt. Im Rahmen dieses Abschnitts wird dargelegt,
welche Tatbestinde innerhalb Virtueller Unternehmen koordiniert, d. h. abgestimmt werden
miissen. Es wird der Koordinationsbedarf auf der Ebene des Netzwerkes aufgezeigt und dis-
kutiert. Die Abstimmungsfelder auf der Ebene des Projektes werden in Abschnitt C5 darge-

stellt.

Da bei Typ 1 ,,Virtueller Generalunternehmer® die Subunternehmer wegen der sich stindig
dndernden Aufgabenstellungen hdufig wechseln, wie es etwa bei dhs consult (Teich-
mann/Borchardt 2002, S. 9f)) der Fall ist, ist bei diesem Typ Virtueller Unternehmen kein
stabiles Netzwerk gegeben. Eine zeitiiberdauernde Koordination auf der Netzwerkebene ist
fiir ,,Virtuelle Generalunternehmer* also nicht erforderlich bzw. nicht moglich.
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Dagegen liegen den Virtuellen Unternehmen der Typen 2 und 3 relativ stabile Netzwerke zu
Grunde, aus denen dann projektweise die eigentliche Virtuelle Kooperation entsteht (siche
Abschnitt B1). In Abschnitt B3 wurde gezeigt, dass mit der hohen Handlungsgeschwindigkeit
ein wesentlicher Vorteil Virtueller Unternehmen gegeben ist. Dies setzt voraus, dass bereits
auf der Ebene des Netzwerkes - also nicht erst im Fall einer konkreten Projektbearbeitung -
ein Grofiteil der Tatbestdnde zwischen allen Partnerunternehmen abgestimmt wird. Die Ver-
handlungen zur Durchfiihrung eines Auftrages konnen auf dieser Grundlage schneller und
reibungsloser ablaufen. Dies erfordert hohe technische und organisatorische Anfangskosten
(Schewe 1997, S. 15ff.; Ehrhardt/Gora 2001, S. 149f.), die von den Partnerunternehmen ge-
tragen werden miissen. Dieser hohe Mitteleinsatz ist jedoch angesichts der Langfristigkeit

Virtueller Unternehmen absolut sinnvoll (Schewe 1997, S. 13).
Es empfiehlt sich, folgende Tatbestinde auf der Ebene des Netzwerkes abzustimmen:

o Ziele und Strategien: Da die mit dem Virtuellen Unternehmen verfolgten Ziele und die
daraus abgeleiteten Strategien Voraussetzung fiir die Ableitung einzelner Mallnahmen
sind, miissen diese bereits vor der Griindung des Netzwerkes sorgfiltig bestimmt werden.
Dariiber hinaus sind die Ziele und Strategien stdndig auf ihre Aktualitit zu iiberpriifen und
ggf. zu revidieren. Es ist sinnvoll, Ziele und Strategien aus den iibergeordneten Vorteilen
Virtueller Unternehmen abzuleiten (siehe Abschnitt B3). Insbesondere die Festlegung der
Geschiftsfelder bzw. Marktbereiche, die das Virtuelle Unternehmen bearbeiten soll, ist fiir
die weitere Ausrichtung der Aktivititen von entscheidender Bedeutung (Heck 1999,
S 201; Wall 2000, S. 123).

e Aufgaben: Erforderlich ist zuné4chst eine klare Definition der Zusténdigkeiten und Aufga-
ben der Partner Virtueller Unternehmen (Heck 1999, S. 200; Behrens 2000, S. 164; Go-
ra/Scheid 2001, S. 12). Abzustimmen sind insbesondere die nachfolgenden Aufgabenfel-
der, weil sie fiir ein reibungsloses Funktionieren des Virtuellen Unternehmensnetzwerkes

von hoher Bedeutung sind:

o  Akquisition: Es muss geklart werden, wer fiir die Akquisition von Kunden zustindig
ist. Dies konnte durch alle oder durch ausgesuchte Partnerunternehmen erfolgen wie
durch eine eventuelle vorhandene Dachorganisation.

o  Auftragsvergabe: Besonders fiir Typ 2 ,Virtuelles Verteilungsnetzwerk®, bei denen
die Partnerunternehmen wegen ihrer dhnlichen Leistungsangebote in einer Konkur-
renzbeziehung zueinander stehen, muss ein Verteilungsmechanismus eingerichtet
werden, der festlegt, welche Teileinheit bei einem Auftrag Leistungen fiir das Virtu-

elle Unternehmen erbringen soll.
o  Weisungsrechte: Es ist Klarheit dariiber zu schaffen, ob und in welchem Ausmal

einzelne Partner oder eine eventuelle Dachorganisation in bestimmten Fragen be-

28



rechtigt sind, gegeniiber den anderen Partnerunternehmen Weisungen zu erteilen

(Wolter/Wolff/Freund 1998, S. 69).
Pflichten der Mitglieder: Jedem Partnerunternehmen muss vor Eintritt in das Virtu-

elle Unternechmen bekannt sein, welche Ressourcen in das gemeinsame Netzwerk
einzubringen sind (Wolter/Wolff/Freund 1998, S. 69; Wall 2000, S. 130). Nur so
lassen sich die Vor- und Nachteile einer Mitgliedschaft moglichst genau abschitzen.
Als Ressourcen kommen sowohl finanzielle Beitréige, zu leistende Arbeitszeit als
auch Informationspflichten (Behrens 2000, S. 173) in Betracht.

Einheitlicher Marktauftritt: Da ein Virtuelles Unternehmen nach auflen wie ein gro-
Bes Unternehmen wirken moéchte, ist ein einheitlicher Marktauftritt unverzichtbar.
Die Gewihrleistung dieser Aufgabe ist daher fiir den Erfolg Virtueller Unternehmen
von entscheidender Bedeutung (Heck 1999, S. 197).

Qualititsmanagement: Zum Erreichen eines einheitlichen Auftritts von Virtuellen
Unternehmen sind auch einheitliche Qualitatsstandards zu fordern. Erreichen einzel-
ne Unternehmen nicht das geforderte Qualitdtsniveau und liefern somit nur unter-
durchschnittliche Leistungsbeitrige fiir das Virtuelle Unternehmen, hat dies negative
Auswirkungen auf das gesamte Netzwerk. Daher muss geklirt werde, wie einerseits
die Qualitit erreicht und weiter gesteigert werden kann und andererseits wie mit zu

leistungsschwachen Partnern verfahren werden soll.

Aufnahme neuer Mitglieder: Zur Sicherung der Stabilitdt und Entwicklungsfihigkeit
des Netzwerkes und damit zum Aufbau und zur Pflege des Vertrauens unter den
Partnerunternehmen ist es weiterhin wichtig zu kldren, nach welchen Kriterien und
nach welchem Prozess neue Partnerunternehmen in das Netzwerk aufgenommen und
integriert werden (Schuh/Millarg/Géransson 1998, S. 112£f.).

Konfliktmanagement: Auch in einem auf partnerschaftlichen Zusammenarbeit aus-
gerichteten Netzwerk miissen Vorrichtungen bestehen, wie mit einem mdglichen
Konflikt zwischen einzelnen oder mehreren Netzwerkpartnern umzugehen ist (Wol-
ter/Wolff/Freund 1998, S. 69; Blecker 1999, S. 328). Konflikte entstehen insbeson-
dere dadurch, dass sich einzelne Partner zum Nachteil anderer Partner verhalten.
Dieser Opportunismus kann sich durch zu geringes Engagement oder durch den
Versuch einseitiger Vorteilnahme wie das Absaugen von Know-how &ufiern (Braun
1997, S. 239) und muss durch entsprechende Sanktionsmechanismen eingedimmt

werden.
Ausschluss von Mitgliedern; Im Extremfall muss ein Virtuelles Unternehmensnetz-

werk auch Unternehmen, die sich opportunistisch verhalten, ausschlielen kénnen,
um die Stabilitit des Netzwerkes nicht zu gefihrden (Burr 1999, S. 1168). Allein die
Existenz einer solchen Moglichkeit fordert das kooperative Verhalten der Mitglie-

der.
Projektbezogene Tatbestdnde: Ein Teil des Koordinationsbedarfs, der bei der Ver-

einbarung von Projekten besteht, sollte bereits auf der Netzwerkebene geregelt wer-
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den, um die Verhandlungen bei der Bildung bzw. Aufnahme der eigentlichen ge-
meinsamen Projektarbeit zu beschleunigen. Geklért werden miissen die nachfolgen-

den Sachfragen:

e Verrechnung von Kosten und Leistungen: Aufgrund der angestrebten gemeinsa-
men Leistungserbringung ist festzulegen, wie diese Leistungen sowohl extern,
d.h. dem Kunden gegeniiber, als auch intern bewertet und vergiitet werden sollen
(Sydow 1992, S. 307ft.).

e Haftung: Die aus Kundenauftrigen resultierende Haftung (sieche Abschnitt B4)
ist eng mit der Verrechnung von Kosten und Leistungen verkniipft und ebenfalls

auf Netzwerkebene festzulegen.

e Verwertung von Rechten: Weiterhin empfiehlt es sich festzulegen, wem die aus
gemeinsamen Projekten hervorgehenden Rechte (z. B. Patente) zustehen (Ble-
cker 1999, S. 324; Kemmner/Gillessen 2000, S. 62) bzw. wer von dessen weite-
rer Verwertung profitiert (Braun 1997, S. 240). Damit verbunden ist die Frage,
wie das Wissensmanagement innerhalb des Virtuellen Unternehmensnetzwerkes
gestaltet werden soll (Wirtz 2000).

e Umpgang mit Know-How der Mitglieder: Da die einzelnen Unternehmen vorran-
gig ihre Kernkompetenzen (siehe Abschnitt B1) und damit im Wettbewerb nut-
zenstiftende Ressourcen in das Virtuelle Unternehmen einbringen, ergibt sich die
Notwendigkeit, diese Féhigkeiten vor unkontrolliertem Abfluss zu schiitzen.
Dies trifft insbesondere bei Mitgliedern ,,Virtueller Verteilungsnetzwerke*
(Typ 2) sowie bei informationsbasierten Leistungen wie Beratungstitigkeiten zu.

Die projektspezifischen Tatbestinde wie Art und Umfang der Leistungen, Termine,
Preise etc. sind dann im Zuge des eigentlichen Projektmanagements zu regeln (siche

Abschnitt C5).

o Infrastruktur: Ein wesentliches Merkmal Virtueller Unternehmen besteht in der Abwick-
lung der Geschiftsaktivititen iiber eine leistungsfihige und méglichst einheitliche Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie (IuK) (sieche Abschnitt B1). Daher ist deren
Bereitstellung gemdfB den Empfehlungen des weiteren Berichts von Miiller (2002) sicher-
zustellen (Braun 1997, S. 239; Wolter/Wolff/Freund 1998, S. 69; Wall 2000, S. 129).

Die Ausfithrungen haben gezeigt, dass in Virtuellen Unternehmen ein erheblicher Koordinati-
onsbedarf besteht (Wall 2000, S. 1201f.). Dieser Bedarf muss durch geeignete (typspezifische)
Koordinationsinstrumente (Management-Tools) gedeckt werden. Im nachfolgenden Abschnitt
werden die Erfolgsaussichten unterschiedlicher Management-Tools aufgezeigt.
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4. Welche Management-Tools sind zur Steuerung  Virtueller
Unternehmen geeignet?

Zur Abstimmung der Aktivititen in und zwischen Unternehmen stellt die Betriebswirtschafts-
lehre ein reichhaltiges Angebot von Koordinationsinstrumenten (Management-Tools) bereit.
In Anlehnung an Thompson (1967, S. 54 £.) sollen diese Management-Tools anhand folgen-
der Gliederung vorgestellt und auf ihre Anwendbarkeit fiir bestimmte Typen Virtueller Un-

ternehmen (siehe Abschnitt B6) gepriift werden.

Strukturelle Management-Tools:

Sie erbringen eine Koordinationsleistung, da bei ihrer Anwendung innerhalb des Virtuellen
Unternehmens Teileinheiten mit klar definierten Zustéindigkeiten eingerichtet werden. Eine
derartige klare Kompetenzzuweisung vermindert die im Virtuellen Unternehmen bestehende

Unsicherheit.

Sachliche Management-Tools:
Hier werden Regeln, Verfahrensvorschriften, Richtlinien etc. entworfen, die von den Partnern

Virtueller Unternehmen zu befolgen sind. Die sachlichen Management-Tools zeichnen sich
dadurch aus, dass sie vom einzelnen Entscheidungstriger und Anwendungsfall ,,abstrahie-
ren*; das Ziel ihrer Anwendung besteht darin, die negativen Wirkungen der Irrtumswahr-
scheinlichkeit menschlichen Entscheidungsverhaltens zu reduzieren.

Personelle Management-Tools:
Sie stellen den Menschen als ,,Abstimmungsinstrument™ in den Vordergrund. Die Abstim-

mungsleistung wird z. B. auf dem Wege eines personlichen Kontakts oder gleichgerichteten

Denkens unterschiedlicher Entscheidungstriager erbracht.

Grundsitzlich ist zu erwarten, dass die Anzahl und Intensitit der einzusetzenden Koordinati-
onsinstrumente bei Typ 1 am niedrigsten und bei Typ 3 am hochsten sind (siche Abschnitt
B6). Diese Vermutung soll nachfolgend gepriift werden, wobei wie in den vorausgehenden
Abschnitten auf Literaturerkenntnisse sowie auf die in den Fallstudien gewonnenen Einsich-

ten zuriickgegriffen wird.

Strukturelle Management-Tools

Kernunternehmen
Die Frage, ob ein dezentrales Organisationskonzept wie das des Virtuellen Unternehmens ein

Kernunternehmen aufweisen soll (Miles/Snow 1986, S. 64{.; Picot/Reichwald/Wiegand 2001,
S. 242), lasst sich nicht unabhingig vom Typ des Virtuellen Unternehmens beantworten:
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Typ 1 ,.Virtueller Generalunternehmer*: Dieser Typ besitzt aufgrund der stabilen Kunden-

Lieferanten-Beziehungen und der Unabhingigkeit der Lieferanten untereinander definiti-
onsgemdl ein Kernunternehmen, das die Lieferanten durch Biindelung von Aufgaben und
Zuweisung von Auftrigen zentral steuert. Eine solche Konstellation liegt bei dhs consult
und TeamDesign vor (Teichmann/Borchardt 2002, S. 9f. sowie 24f.).

Typ 2 ,.Virtuelles Verteilungsnetzwerk™: Da die Partnerunternehmen &hnliche oder identi-
sche Leistungsangebote aufweisen, stehen sie sich in gewissem Ausmaf auch als Konkur-

renten gegeniiber. Um diese Konkurrenzsituation in geregelten Bahnen zum Nutzen des
Netzwerkes ablaufen zu lassen, ist eine zentrale Steuerungs-Einheit notwendig, die dafiir
sorgt, dass Transparenz und Gerechtigkeit bei der Vergabe von Auftrigen zwischen den
Partnern hergestellt wird. Dies erfordert ein Kernunternehmen, das diese Verteilungsfunk-
tion wahmimmt. Die Comtrans GmbH als Muttergesellschaft von etwa 30 auf Umziige
spezialisierten Speditionen akquiriert Auftriage und verteilt diese auf die Partnerunterneh-
men (Teichmann/Borchardt 2002, S. 3ff.). Sie {iberwacht die Einhaltung des Windhund-
Verfahrens (,,wer zuerst kommt, mahlt zuerst“). Daneben sorgt die Comtrans GmbH auch
fiir einen einheitlichen Marktauftritt sowie fiir einen einheitliches und hohes Qualitétsni-
veau, indem sie den Partnerunternehmen Standards vorgibt (vgl. den Abschnitt , Regeln‘
innerhalb der sachlichen Management-Tools).

Typ 3 ..Virtuelles Unterstiitzungsnetzwerk*: Dieser Typ ist dadurch gekennzeichnet, dass
sich die Leistungsangebote der einzelnen Partnerunternehmen qualitativ ergénzen. Dem-
entsprechend muss in diesem Fall zwar ansatzweise, aber nicht mit demselben Nachdruck
entschieden werden, wer Kunden akquirieren und Auftréige durchfilhren darf. Dies wird
bei Lynx durch eine Regel zum Kundenschutz gewihrleistet (s.u.). Da bei diesem Typ die
Verschiedenartigkeit der Leistungspotentiale der Partner dominiert, erscheint keine In-
stanz zur Verteilung von Auftrigen erforderlich. Ein Blick in die Fallstudien bestitigt die-
se Vermutung. Fast alle Unternehmen, die dem Typ 3 zuzuordnen sind, verzichten auf ein
Kernunternehmen zur Verteilung von Auftrigen. Lediglich missing.link verfiigt iiber eine
Dachgesellschaft, was mit dem Wunsch der Partner nach einer gegenseitigen Kapazitits-

sicherung begriindet wird.

Zentrale Unterstiitzungseinheit

Die Ausfithrungen zum Koordinationsbedarf (sieche Abschnitt C3) haben gezeigt, dass einige
Tatbestinde wie der gemeinsame Marktauftritt, das Qualititsmanagement sowie die IukK ein-
heitlich gestaltet werden sollten. Fiir Unternehmen des Typs 3, denen ein (weisungsberechtig-
tes) Kernunternehmen fehlt, empfiehlt es sich daher, diese Aufgaben durch eine zentrale Un-
terstiitzungseinheit zu erbringen. Lynx verfiigt iiber eine derartige zentrale Unterstiitzungsein-
heit, die u.a. den gemeinsamen Internet-Auftritt der Partnerunternehmen gestaltet und um-
fangreiche Informationssysteme bereitstellt (Teichmann/Borchardt, S. 16). Dies beinhaltet
auch die Speicherung von Informationen iiber abgeschlossene Projekte, die fiir alle Partnerun-
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ternehmen verfiigbar sind und so zum Wissensmanagement der Lynx-Gruppe beitragen
(Braun 1997, S. 240). Eine #hnliche Unterstiitzungseinheit ist bei der Virtuellen Fabrik
Nordwestschweiz-Mittelland eingerichtet worden. Dort ist die zentrale Unterstiitzungseinheit
als eingetragener Verein geflihrt und betreibt v.a. die ,,Technologie-Kapazititen-Datenbank*,
in der die Partnerunternehmen ihre Kompetenzen einstellen, um so als méglicher Projektpart-
ner identifiziert werden zu kénnen (Schuh/Millarg/Géransson 1998, S. 131f1f)).

Steuerkreis
Der Steuerkreis ist ein Gremium, das als oberste Entscheidungsinstanz fungiert. Die Einrich-

tung eines Steuerkreises erscheint insbesondere fiir Virtuelle Unternehmen der Typen 2 und 3
vorteilhaft (Kemmner/Gillessen 2000, S. 39f.). Die Zusammensetzung des Steuerkreises ist
von der Struktur des Virtuellen Unternehmens abhingig zu machen:

e Fiir den Fall, dass ein Dachunternehmen besteht, an dem die Partnerunternehmen gesell-
schaftsrechtlich beteiligt sind, ist der Steuerkreis mit der Gesellschafterversammlung einer
GmbH bzw. der Hauptversammlung einer AG gleichzusetzen. Ersteres trifft fiir unsere
Fallstudien auf Comtrans und missing.link, letzteres auf Gerusia zu. Die Geschéftsfiihrer
bzw. Inhaber der Partnerunternehmen kommen also im Rahmen dieser Versammlungen
zusammen.

e Bei einem Virtuellen Unternehmen okne Dachorganisation rekrutiert sich der Steuerkreis
aus den fiir das Netzwerk zustindigen Managern der beteiligten Partnerunternehmen
(Wall 2000, S. 135). Bei der Virtuellen Fabrik Nordwestschweiz-Mittelland benennt jedes
Partnerunternehmen dafiir sogenannte In-/Outsourcing-Manager (Teichmann/Borchardt
2002, S. 27). Es empfiehlt sich, dieses Gremium hochrangig zu besetzen, um die Bedeu-
tung des Virtuellen Netzwerkes fiir das jeweilige Unternehmen nach innen und aufen aus-
zudriicken (Kemmner/Gillessen 2000, S. 39ff.). Bei der Lynx-Gruppe besteht der Steuer-
kreis daher ausschlieBlich aus den geschiftsfiilhrenden Gesellschaftern der einzelnen Un-

ternchmen.

Unabhingig von der jeweiligen Zusammensetzung ist der Steuerkreis vor allem fiir die strate-
gische Zielsetzung des Netzwerkes verantwortlich. So beraten die Geschiftsfithrer der an mis-
sing link beteiligten Partnerunternehmen iiber die langfristigen Entwicklungsmdglichkeiten
der Zusammenarbeit und die Positionierung von missing.link im Markt. Eine weitere Aufgabe
besteht in der Auswahl neu hinzukommender Partnerunternehmen. So entscheidet die Gesell-
schafterversammlung von Comtrans iiber die Aufnahme neuer Mitglieder in den Unterneh-
mensverbund. Der Steuerkreis entscheidet in der Regel auch dariiber, welche finanziellen Mit-
tel fiir Aufbau und Pflege des Netzwerkes bereit zu stellen und wie diese Aufwendungen auf
die Partnerunternehmen zu verteilen sind. Dies ist u.a. bei der Virtuellen Fabrik Nordwest-
schweiz-Mittelland zu beobachten, dessen Budget pro Jahr etwa 200.000 SFR (ca. 137.000
Euro) betrigt.
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Hinsichtlich der Treffen des Steuerkreises lassen sich folgende Empfehlungen ableiten:

e Sie sollten in einem regelmiBigen Rhythmus erfolgen, um das Zusammengehorigkeitsge-
fiihl zu stirken und moglichen Problemen im Netzwerk friihzeitig begegnen zu konnen.
Die missing.link GmbH folgt dieser Empfehlung; in diesem Virtuellen Unternehmen ver-
sammeln sich die Gesellschafter etwa alle drei Monate.

o Sie sollten entweder an einem ,,neutralen Ort* (z. B. in einem fiir Tagungen geeigneten
Hotel) oder abwechselnd bei den Partnern stattfinden, um einer Dominanz eines Unter-
nehmens vorzubeugen.

o Sie sollten so gestaltet sein, dass soziale Kontakte geférdert werden, die zur Vertrauens-
bildung beitragen. Dieses konnte z.B. durch zweitégige Treffen erreicht werden. So setzen
Lynx und Gerusia ihre Partnertreffen bewusst zweitdgig an.

e Sie sollten sorgfiltig vorbereitet werden, um die Qualitidt der Entscheidungsfindung zu
erhohen. Diese Notwendigkeit wurde auch von Herrn Schrader von Gerusia ausdriicklich
betont.

e Sie sollten einen Konsens bei der Entscheidungsfindung herbeifiihren, um fiir alle Betei-
ligten eine win-win-Situation entstehen zu lassen (Kemmner/Gillessen 2000, S. 39).

Arbeitsgruppen
Fiir bestimmte Themen, die bei den Typen 2 und 3 fiir das Netzwerk von Interesse sind, kon-

nen auch Arbeitsgruppen eingerichtet werden. Diese erarbeiten Vorschlige, iiber die dann die
hochste Instanz des Netzwerkes (Steuerkreis) beraten und entscheiden muss. Die Gespréchs-
partner in unseren Fallstudien betonten, dass fiir die einzelnen Partner kein Zwang zur Betei-
ligung an Arbeitsgruppen besteht. Wir konnten anhand der Fallstudien Arbeitsgruppen zum
Marketing (Lynx), zum Personalwesen (Lynx) sowie zur Vorbereitung von gemeinsamen
Messeauftritten (Virtuelle Fabrik Nordwestschweiz-Mittelland) identifizieren. Diese Arbeits-
gruppen werden dann nur von Mitarbeitern der am jeweiligen Thema besonders interessierten
Partnerunternehmen gebildet. Da die Arbeitsgruppen eher informell tagen, sind sie an der
Nahtstelle zwischen strukturellen und personellen Management-Tools angesiedelt.

Sachliche Management-Tools

Pléne
Die mit dem Netzwerk zu verfolgenden Ziele sowie die Maflnahmen zu deren Erreichung

konnen im Rahmen eines formalisierten Planungssystems erarbeitet und fortgeschrieben
werden. Eine derartige formalisierte Planung erscheint insbesondere deshalb giinstig, weil
hierdurch der Input der einzelnen Partnerunternehmen fiir das Netzwerk systematisch erfasst
werden kann. So legen die Partner von Gerusia vor jedem Geschéftsjahr fest, dass jeder Part-
ner eine bestimmte Anzahl von Projekten fiir das Netzwerk zu leisten hat. Die Mitglieder der
Virtuellen Fabrik Nordwestschweiz-Mittelland werden per Satzung zur Erbringung einer be-
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stimmten Anzahl von Arbeitsstunden fiir das Netzwerk verpflichtet. Auch Comtrans prognos-
tiziert vor jedem Geschiftsjahr die iiber das Dachunternehmen abzuwickelnden Transportvo-
lumina der einzelnen Speditionen, was als Grundlage fiir die Berechnung des Beitrages an

Comtrans dient.

Vertrige
Vertridge sind Regelwerke, die rechtlich einklagbar sind. Die Frage, ob innerhalb Virtueller

Unternehmen Vertridge zwischen den Partnerunternehmen abgeschlossen werden sollten, kann
nicht generell, sondern nur auf der Basis der beiden Ebenen Virtueller Unternehmen beant-

wortet werden:

Netzwerkebene (nur Typen 2 und 3): Sofern die Partner Virtueller Unternehmen in gesell-
schaftsrechtlicher Verbindung zu einem Dachunternehmen stehen, existiert von Natur aus
ein Gesellschaftervertrag bzw. eine Satzung, der bzw. die Bestimmungen iiber grundle-
gende Fragen der Zusammenarbeit regelt. Dies ist in unseren Fallstudien bei Comtrans,
missing.link und Gerusia gegeben. Sind die Partner nicht iiber ein gemeinsames Dach
miteinander verbunden, miisste fiir jede Beziehung zwischen zwei Partnerunternehmen
ein einzelner Vertrag abgeschlossen werden. Dies ist mit zunehmender Grofle des Netz-

werkes mit einem {iberproportional ansteigenden Aufwand verbunden. Weiterhin besteht
die Schwierigkeit, dass die zu regelnden Sachverhalte im voraus nicht bekannt sind und
daher auch vertraglich schlecht festgelegt werden kénnen. Auch der Projektcharakter bzw.
die damit verbundene Spontaneitit widerspricht dem Verfassen eines (umfangreichen)
Kooperationsvertrages. An die Stelle dicht gewobener Vertragswerke sollten daher auf der
Ebene des Netzwerkes andere Management-Tools wie formaljuristisch nicht verankerte
Regeln und Vertrauen (s.u.) treten (sieche Abschnitt B1).

Projektebene (alle Typen). Auf der Ebene eines Projektes kommt es zum Austausch von
Leistungen. Ein Unternehmen iibernimmt die Verantwortung fiir einen Auftrag. Die ande-
ren Projektteilnehmer fungieren als Lieferanten des Kernunternehmens (Typ1 und 2) bzw.
des Projektfiihrers (Typ 3). Fiir die jeweiligen Teilleistungen sollten ,,normale* Lieferan-
tenvertrige abgeschlossen werden (Schub/Eisen/Dierkes 2000, S. 80). Bei deren Ab-
schluss kann auf einen hohen Detaillierungsgrad verzichtet werden, wenn auf allgemein
giiltige Rahmenvertriige, Standards, Normen und Gesetze verwiesen wird (Schréder 1996,
S. 79). Auflerdem kann auch bei ,,Virtuellen Generalunternehmern® (Typ 1) im Laufe der
Zeit durch gemeinsam durchgefiihrte Projekte gegenseitiges Vertrauen aufgebaut werden.
So sind die Projektauftrige, die dhs consult an seine Lieferanten vergibt, wenig formali-
siert. Auch TeamDesign bindet seine Lieferanten iiber einen einheitlichen und kurz gehal-

tenen Rahmenvertrag.
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Regeln
Regeln sollten in Virtuellen Unternehmen der Typen 2 und 3 als Ersatz fiir Vertriige betrach-

tet werden (Blecker 1999, S. 328), deren Anwendbarkeit im netzwerkartigen Virtuellen Un-
ternechmen ja zu bezweifeln ist (s.0.). Regeln sind im Gegensatz zu Einzelfallentscheidungen
allgemein giiltig (Burr 1999, S. 1161f.). Sie kénnen jedoch dergestalt bedingungsorientiert
abgefasst werden, dass nur bei Eintritt einer bestimmten Situation in der vorgeschriebenen
Weise zu handeln ist. Regeln sollten stets als Leitlinien des operativen Handelns dienen
(Schuh/Millarg/Géransson 1998; S. 111). Fiir Virtuelle Unternehmen ist ein derartiges Ver-
stindnis besonders anzuraten (Heck 1999, S. 204), weil diese nach auflen und insbesondere
den Kunden gegeniiber als Einheit wahrgenommen werden wollen (siche Abschnitt B1).

Regeln sollten kurz und prignant verfasst werden (Schuh/Eisen/Dierkes 2000; S. 80). Um
Missverstindnisse zu vermeiden, sollten sie gut dokumentiert werden (Schrader 1996, S. 80).
Kemmner/Gillessen (2000, S. 44ff.) plddieren fiir ein ,,Memorandum of Understanding®, das
im Hinblick auf organisatorische Regeln folgendes beinhalten solite:

¢ Griinde und Zielsetzung der Zusammenarbeit, welche den Entwurf von Regeln prigen,

¢ Kurze Darstellung der organisatorischen Regeln,

e Spezifikation des regelkonformen Verhaltens der Partner,

o Spezifikation der herzustellenden Produkte,

e Spezifikation der die Regeleinhaltung unterstiitzenden technischen und organisatorischen

Infrastruktur.

Beispiele fiir Regeln, die sich fiir Virtuelle Unterehmen anbieten, finden sich sowohl in der
Literatur (Burr 1999, S. 1167ff) als auch in unseren Fallstudien. So wird in ,,Virtuellen Un-
terstiitzungsnetzwerken® eine selbstindige Akquisition von Auftrigen gefordert. Im Kreise
unserer Fallstudien findet sich bei Lynx und der Virtuellen Fabrik Nordwestschweiz-
Mittelland diese Standardlésung. Uberlappen sich die Leistungsangebote der Partnerunter-
nehmen, besteht hierbei jedoch die Gefahr, dass potenzielle und aktuelle Kunden von mehre-
ren Partnerunternehmen angesprochen werden, was die Einheitlichkeit des Auftritts des Vir-
tuellen Unternehmens zunichte machen wiirde. Daher besteht bei Lynx die folgende Zusatz-
regel: Sobald ein Unternehmen der Lynx-Gruppe Kontakt mit einem Kunden aufgenommen
hat, wird dieser Kontakt in einer zentralen Datenbank hinterlegt, die von allen Partnerunter-
nehmen eingesehen werden kann. Dies hat zur Folge, dass dieser Kunde fiir andere Unter-
nehmen der Lynx-Gruppe gesperrt ist und nur von dem Partner, der den ersten Kontakt herge-
stellt hat, betreut wird. Das Lynx-Beispiel zeigt, dass es durchaus mdglich ist, die Einhaltung
von Regeln durch entsprechende EDV-technische MaBBnahmen abzusichern. Ebenfalls er-
wihnt wurde bei der Darstellung der Kernunternehmen die Regel zur Aufiragsvergabe nach
dem Windhund-Verfahren bei Comtrans. Auch Fragen wie die Haftung und die Verrechnung
von Kosten und Leistungen sollten im Rahmen von Regeln eindeutig geklirt werden. Diesbe-
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ziiglich haben sich folgende Verfahren bewihrt, nach denen sidmtliche der befragten Unter-

nehmen in unseren Fallstudien handeln;

e Verrechnung von Kosten und Leistungen: Das Kernunternehmen bzw. der Projektfiihrer
rechnet mit dem Kunden ab und entlohnt die ,,unsichtbaren“ Teilnehmer entsprechend ih-
res jeweiligen Leistungsbeitrages. Dabei konnen unterschiedliche Verfahren zur Bewer-

tung dieser Leistungen herangezogen werden (s.u.).

e Haftung: Dieser Aspekt sollte ebenso wie die Verrechnung von Kosten und Leistungen
zweistufig behandelt werden, so dass eine Ubereinstimmung von Kompetenz und Verant-
wortung entsteht (Schewe 1997, S. 11f)). Das Problem der Haftung wurde bereits bei den
Nachteilen Virtueller Unternehmen (siche Abschnitt B4) angesprochen. Die Haftung ge-
geniiber dem Kunden sollte durch den jeweiligen Projektfiihrer geleistet werden. Die ,,un-
sichtbaren Teilnehmer haften dem Projektfiihrer gegeniiber im Innenverhéltnis.

Daneben empfiehlt es sich, auch Regeln zum Schutz des Netzwerkes gegen opportunistisches
Verhalten einzelner Partnerunternehmen (siehe Abschnitt C3) aufzustellen. So kénnen bei
Lynx Partnerunternehmen, die gegen bestehende Regeln verstoflen, durch GeldbuBen bestraft
werden. Im Extremfall ist es sogar denkbar, Unternehmen aus dem Netzwerk auszuschlielen
(Briitsch/Frigo-Mosca 1996, S. 34; Burr 1999, S. 1168). Die Frage der Verwertung der in
einem Projekt erworbenen Rechte (z.B. Patente) konnte so gehandhabt werden, dass die
Rechte je nach Input der an der Entstehung beteiligten Partner verteilt werden (Kemm-
ner/Gillessen 2000, S. 62). Eine Regel gegen den unkontrollierten Abfluss von Know-how
koénnte darin bestehen, dass kein Partnerunternehmen gleichzeitig Mitglied in einem anderen
Netzwerk sein kann (Kemmner/Gillessen 2000, S. 63).

Verrechungspreise

Virtuelle Unternehmen sollten ein System zur eindeutigen Bewertung der zwischen den Part-
nern transferierten Leistungen erarbeiten. Dieses System sollte frithzeitig eingerichtet und
regelmifig auf sein ZweckmaBigkeit hin untersucht werden. Die Bewertung der Leistungen
zwischen den Partnerunternehmen kann auf zwei Arten von Verrechnungspreisen basieren:

e Feste Verrechnungspreise: Hier vereinbaren die Partner beispielsweise im Rahmen des
Steuerkreises fiir eine bestimmte Periode (z.B. fiir ein Jahr) die Preise fiir bestimmte Leis-
tungen. Dieses Verfahren empfiehlt sich insbesondere im Falle von Dienstleistungen, da
diese auf der Basis von Stundensétzen abgerechnet werden kénnen. Beispiele dafiir liegen
auch in unseren Fallstudien vor. So sind den einzelnen Unternehmen innerhalb des Ko-
operationsnetzwerkes von ECG Management Consulting die jeweiligen Stundensétze be-
kannt, so dass einzelne oder mehrere Mitarbeiter im Rahmen eines Projektes von anderen
Unternehmen an das projektfilhrende Unternehmen abgestellt werden konnen. Auch die
Stundensétze bei Gerusia, Lynx und missing.link sind innerhalb der jeweiligen Virtuellen
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Unternehmen transparent, was die Kalkulation im Zuge der Erteilung eines Angebots an
potenzielle Kunden auf eine sichere Grundlage stellt. Auch bei sich stark oder vollstindig
iiberlappenden Leistungsangeboten der Partnerunternehmen sind feste Verrechnungsprei-
se zu beobachten. So berechnen innerhalb des Comtrans-Verbundes alle Unternehmen ih-
re Leistungen nach einem einheitlichen Verteilungsschliissel, der jihrlich auf der Gesell-
schafterversammlung festgelegt wird. So wird verhindert, dass sich die Partnerunterneh-
men zur Gewinnung eines Auftrages gegenseitig unterbieten und Leistungen unterhalb der
Kostendeckung anbieten miissen. Liegen feste Verrechnungspreise fiir bestimmte Leis-
tungen auf Ebene des Netzwerkes vor, ist es Aufgabe des Projektmanagements (siche Ab-
schnitt C5), die Mengen dieser Leistungen vor Projektbeginn exakt zu spezifizieren, da

sich ansonsten Auftrige als unwirtschaftlich herausstellen kénnen.

¢ Variable Verrechnungspreise: Diese Variante ist insbesondere bei ,,Virtuellen Generalun-
ternehmern* (Typ 1) zu beobachten. Bei kundenindividuellen Angeboten ist die Fluktua-
tion der Lieferanten hoch, da immer wieder andere Kompetenzen benétigt werden. Die
geringe Standardisierung der Teilleistungen erfordert Verhandlungen iiber Preise, so dass
diese durch das Zusammenspiel von Angebot und Nachfrage fiir jeden einzelnen Lieferan-
tenauftrag zu Stande kommen. Dies ist auch bei dhs consult zu beobachten. Auch bei Un-
ternehmen der Typen 2 und 3 sind variable Verrechnungspreise und damit ein interner
Markt (Braun 1997, S. 240) zu finden. So werden bei der Virtuellen Fabrik Nordwest-
schweiz-Mittelland die Kundenanfragen intern ausgeschrieben. Die einzelnen Unterneh-
men konnen auf der Basis der geforderten Leistungen Angebote an das projektfiihrende

Unternehmen (,,Auftragsmanager) abgeben.

Einheitliche Informations- und Kommunikationstechnik

Eine der wesentlichen Merkmale der Virtualisierung der Geschiftstitigkeit basiert auf der
intensiven Verwendung modemer IuK. Jedoch ist fiir die Koordination der Aktivititen nicht
nur eine moderne, sondern vor allem eine einheitliche IuK zu fordern. Da eine Einheitlichkeit
nur bei einer geringen Fluktuation der Partner eines Virtuellen Unternehmens hergestellt wer-
den kann, ist sie fiir Typ 1 unrealistisch. Daher finden sich erwartungsgemaf8 bei den Typen 2
und 3 in unseren Fallstudien einheitliche Kommunikationssysteme, die zum Teil sogar selbst
entwickelt und somit individuell gestaltet sind. Ein Beispiel daflir ist das Projektmanagement-
Tool (,,ProTracking*) von der ConVerve GmbH. Eine umfassende Ubersicht iiber in Virtuel-
len Unternehmen einzusetzende [uK-Systeme liefert Miiller (2002).
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Personelle Management-Tools

Im Vergleich zu den strukturellen und sachlichen zeichnen sich die personellen Tools durch

einen hoheren Flexibilitdtsgrad aus.

Promotoren
Zur Beziehungspflege und zum Konfliktmanagement konnen bestimmte Personen die Rolle

eines Beziehungspromotors (Hauschildt 1997, S. 182ff.) {ibernehmen. Diese fiir Virtuelle Un-
ternehmen der Typen 2 und 3 relevante Rolle kann sowohl intern durch einen Netzwerkpart-
ner als auch extern z.B. durch Einschaltung von Unternehmensberatern (Kemmner/Gillessen
2000, S. 33) besetzt werden. Die Virtuelle Fabrik Nordwestschweiz-Mittelland verfiigt mit
Herrn Huber vom Zentrum fiir Prozessgestaltung Aargau iiber einen sogenannten ,,Netzwerk-
coach®, der einerseits die Pflege der bestehenden Beziehungen zwischen den Partnern unter-
stiitzt, andererseits aber durch die Vermarktung des Netzwerkes eine Erweiterung durch neue
Partnerunternehmen anstrebt. Bei Gerusia hat sich durch die gemeinsame Arbeit ein fiir das

Konfliktmanagement besonders qualifizierter Partner herauskristallisiert.

Job rotation
Dieses auf Personalaustausch zwischen Unternehmen beruhende Management-Tool ist vor

allem bei ,,Virtuellen Unterstiitzungsnetzwerken* (Typ 3) zu empfehlen. Dabei werden Mitar-
beiter eines Unternehmens an andere Partner ,,ausgelichen®, um deren Leistungsspektrum zu
erhdhen. Die vom Kunden nicht wahrgenommene Zusammenarbeit von Mitarbeitern unter-
schiedlicher Unternehmen erhéht insbesondere die Kooperationskompetenz der einzelnen
Partner (siehe Abschnitt C1). Ein Personalaustausch ist vor allem bei Beratungsdienstleistun-
gen iiblich und wird auch von ECG Management Consulting und Lynx praktiziert. Dariiber
hinaus wird durch diese Form der Zusammenarbeit auch die Bildung von Vertrauen zwischen

den Unternehmen gefordert.

Schulung
Durch gemeinsame Schulung kann das Leistungsniveau der Partnerunternehmen der Typen 2

und 3 gesteigert werden. Sie steigert die Flexibilitdt des Personaleinsatzes und leistet einen
wesentlichen Beitrag zum Qualitdtsmanagement. Intensive Maflnahmen einer gemeinsamen
Schulung der Partner sind sowohl bei Gerusia als auch bei der Virtuellen Fabrik Nordwest-

schweiz-Mittelland zu beobachten.

Vertrauen

Die bisherigen Ausfithrungen iiber die einzelnen Management-Tools haben darauf aufmerk-
sam gemacht, dass in Ergidnzung der einzelnen MaBnahmen zur Koordination der Partner ei-
nes Virtuellen Unternehmens Vertrauen unabdingbar ist (Schrider 1996, S.6I1ff;
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Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 15; Wolter/Wolff/Freund 1998, S. 85ff.). Durch Ver-
trauen soll sichergestellt werden, dass die Partner in der Lage sind, ihre Aktivititen zumindest

teilweise selbst zu organisieren (Behrens 2000, S. 164).

Vertrauen ist dabei fiir den ,,Virtuellen Generalunternehmer* (Typ 1) weniger von Bedeutung
als fir die beiden anderen Typen. Dies kann durch klare Abgegrenztheit der vergebenen Un-
terauftrige sowie mit der Existenz einer klaren Hierarchie durch den Generalunternehmer
erklart werden, was diesem erméglicht, sich opportunistisch verhaltene Partner bzw. Lieferan-
ten durch leistungsstirkere Partner auszutauschen. Die Unternehmen sind also nicht in so
starkem Ausmal aufeinander angewiesen wie in einem Virtuellen Unternehmen der Typen 2
und 3, wo die Abhdngigkeit ja auch durch die hohen Anfangsinvestitionen fiir Organisation
und Technik begriindet ist (siche Abschnitt C3). Daher und aufgrund der mangelnden Eig-
nung von Vertrdgen (s.0.) muss Vertrauen bei diesen Virtuellen Unternehmen eine koordinie-
rende Rolle einnehmen. Dies gilt insbesondere fiir das ,,Virtuelle Unterstiitzungsnetzwerk*
(Typ 3), dem i.d.R. ein Kernunternehmen fehlt. Giinstig ist bei diesem Typ allerdings die Tat-
sache, dass die Unternehmen aufgrund der Verschiedenartigkeit ihrer Leistungen nicht oder in
nur geringem Ausmafle miteinander konkurrieren und daher schneller Vertrauen zueinander

aufbauen kénnen als dies im Falle unmittelbarer Wettbewerbern moglich ist (siche Abschnitt
C2).

Es stellt sich die Frage, wie in Virtuellen Unternechmen, die ja gerade durch Flexibilitit und
Kurzfristigkeit gekennzeichnet sind (siehe Abschnitt B1), Vertrauen itberhaupt entstehen kann
(Schewe 1997, S. 12ff.; Wall 2000, S. 117f.; Scherm/Sii3 2000, S. 459). Diese Frage lasst sich
16sen, wenn von der zweigeteilten Struktur des Virtuellen Unternehmens ausgegangen wird:

Auf der Ebene des Netzwerkes, aus dem sich projektbezogen das jeweilige Virtuelle Unter-
nehmen herausbildet, ist die Fluktuation der Mitglieder relativ gering. Diese relative Stabilitét
stellt eine gute Grundlage fiir Entwicklung eines Vertrauens zwischen den Partnern dar. Maf3-
nahmen zum Aufbau und zur Pflege des gegenseitigen Vertrauens miissen daher auf dieser
Ebene ihren Ausgangspunkt finden. Besteht zwischen den Unternehmen auf der Ebene des
Netzwerkes eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens, werden Zeit und Kosten fiir die An-
bahnung und Abwicklung von konkreten Projekten deutlich reduziert. Als iibergeordneter
,,Schliissel* einer Vertrauensbildung ist eine hiufige und offene Kommunikation anzusehen
(Loose/Sydow 1994, S. 184ff.; Handy 1995, S. 46). Auf dieser Grundregel basierend sind
folgende, zum Teil bereits erdrterte Manahmen zu empfehlen (Picot/Reichwald/Wiegand

2001, S. 134fF):

e Partnersuche:
o  Vertrauensfordernd ist das Eingehen einer Kooperation mit Unternehmen, zu denen

bereits vorher eine Geschiftsbeziehung bestanden hat (Briitsch/Frigo-Mosca 1996,
S. 34).
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o  In der ndheren raumlichen Umgebung angesiedelte Partner sind zu bevorzugen (Burr
1999, S. 1167), weil hierdurch die Moglichkeit zu hiufigen informellen Kontakten
besteht, die — wie soeben gezeigt - vertrauensbildend wirken (siche Abschnitt C2).
Missing.link, deren Partnerunternechmen in Kiel und Hamburg anséssig sind, folgt
dieser Idee.

o  Auch die Zahl der an einem Virtuellen Unternehmen beteiligten Partner sollte nicht
zu grof} gewihlt sein (siehe Abschnitt C2).

Partnertreffen: Zu empfehlen sind regelméBig durchgefiihrte, sorgfiltig geplante und vor-
bereite Partnertreffen, die - wie oben gezeigt - an einem neutralen Ort oder bei stets wech-
selnden Partnerunternehmen stattfinden (s.o.). Dabei sollten die Teilnehmer die Moglich-
keit haben, soziale Kontakte auch jenseits der Tagesordnung zu entwickeln und auszubau-

en.

Mitarbeitertreffen: Zusétzlich zu diesen Treffen der Fithrungskrifte des Virtuellen Unter-
nehmens sollten auch regelmifig alle Mitarbeiter, deren Tétigkeit mit dem Virtuellen Un-
ternehmen in Verbindung steht, zu gemeinsamen Veranstaltungen zusammen kommen,
um das Zusammengehorigkeitsgefithl zu starken. Ein Misstrauen auf der operativen Ebene
kann ndmlich leicht in ein Misstrauen auf der strategischen Ebene iibergehen. Dies wird

z.B. von den Unternehmen der Lynx-Gruppe praktiziert.

Unternehmensbesuche und gemeinsame Messeauftritte: Die Partnerunternehmen sollten
gegenseitige Besuchsprogramme absolvieren. Das gastgebende Unternehmen kann seine
Partner so besser von seiner Leistungsfahigkeit und Zuverléssigkeit iiberzeugen und da-
durch die fiir eine Kooperation wichtige Anerkennmung durch andere erfahren (siche Ab-
schnitt C1, Ehrhardt/Gora 2001, S. 151). Auch gemeinsame Messeauftritte stirken das
Vertrauen innerhalb des Virtuellen Unternehmens. Ein besonders hoher Auspridgungsgrad
von Unternehmensbesuchen und gemeinsamen Messeauftritten findet sich bei der Virtuel-

le Fabrik Nordwestschweiz-Mittelland.

Gemeinsame Projekte: Vertrauen entsteht am nachhaltigsten, wenn man schwierige
Wegstrecken gemeinsam mit Erfolg durchmessen hat (Ring/van de Ven 1992, S. 483ff.).
Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis ist es giinstig, wenn die Partner Virtueller
Unternehmen gemeinsam Projekte durchfithren und zu einem positiven Ergebnis fiihren.
In derartigen Projekten besteht die Moglichkeit, die Arbeitsweise sowie die Stirken und
Schwichen der Partner kennen zu lernen. Dies trifft insbesondere auf jene Fille zu, bei
denen ein Mitarbeiteraustausch (Job rotation, s.0.) zwischen Netzwerkpartnern
stattgefunden hat. Weiterhin empfiehlt es sich, nach Abschluss eines erfolgreichen
Projektes eine ritualisierte Verabschiedungszeremonie durchzufiihren (Fischer 1997, S.
19), weil in diesem Rahmen die Hoéhen und Tiefen der gemeinsamen Projektarbeit
nochmals reflektiert werden. Dies wird z.B. von Spektrum-Raum praktiziert. Auch Uber-
einkiinfte zur gegenseitigen Bevorzugung und Nichtausbeutung von Netzwerkpartnemn bei

41




Bevorzugung und Nichtausbeutung von Netzwerkpartnern bei Aktivititen, die keinen
Kundenauftrag fiir das Virtuelle Unternehmen betreffen, kdnnen zur Vertrauensbildung

beitragen (Burr 1999, S. 1167f)).

e Transparenz: Zu fordern sind klare organisatorische Absprachen (Gora/Scheid 2001,
S.12). Diese fithren zu Transparenz iber Kompetenzen und Prozesse (Kemm-
ner/Gillessen 2000, S. 48ff.). Diese Klarheit sollte intensiv kommuniziert werden, um

Misstrauen und opportunistischem Verhalten vorzubeugen.

Die Bildung von Vertrauen kann also durch eine Vielzahl relativ einfacher Mafinahmen ge-
fordert werden. Ist Vertrauen zwischen den Partnerunternehmen hergestellt, das die anderen
beschriebenen Management-Tools erginzt, sind die Voraussetzungen fiir ein effizientes und

effektives Projektmanagement gegeben (siehe Abschnitt C5).

In Abschnitt B6 konnten unterschiedliche Typen Virtueller Unternehmen identifiziert werden.
Diese Typenvielfalt schligt sich auch in unseren Fallstudien nieder. Daher haben wir vermu-
tetet, dass die verschiedenen Typen auch durch unterschiedliche Management-Tools gesteuert
werden (s.0.). Wir erwarten, dass ,,Virtuelle Generalunternehmer* (Typ 1) am wenigsten und
,»Virtuelle Unterstiitzungsnetzwerke™ am meisten Management-Tools einsetzen. Uberdies
vermuten wir, dass bei letzteren personale Management-Tools sehr stark ausgeprigt sind. In
Abbildung 6 werden die verwendeten Management-Tools der drei Kategorien fiir alle zehn

untersuchten Unternehmen dargestellt.

Es wird deutlich, dass die ,,Virtuellen Generalunternehmer* (Typ 1) dhs consult und Gerusia
nur wenige Management-Tools einsetzen. Hier Uiberwiegt die Koordination durch das
Kernunternehmen (den Generalunternehmer), das die Lieferanten iiber die Vergabe von

Projektauftriigen nach marktlichen Gesichtspunkten koordiniert.

Innerhalb der ,,Virtuellen Verteilungsnetzwerke* (Typ 2) dominiert der Einsatz sachlicher
Management-Tools. Insbesondere Pldne und Regeln zur Verteilung des Arbeitsvolumens sind
im voraus gemeinschaftlich zu definieren, um keinem der Partner das Gefiihl zu geben, dass
liber diese zentrale Frage willkiirlich und unter Ungleichbehandlung der Partner entschieden
wird. Gerusia benutzt dariiber hinaus personelle Management-Tools wie Promotoren und
Schulungen, um die Fahigkeit zur Selbstorganisation der Partner zu erhéhen und das Kernun-

ternehmen damit zu entlasten.
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Abb. 6: Management-Tools in den untersuchten Unternehmen
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Die meisten Unternehmen kénnen dem ,,Virtuellen Unterstiitzungsnetzwerk™ (Typ 3) zuge-
ordnet werden. Der Einsatz der Management-Tools wird hier aber sehr unterschiedlich ge-
handhabt: Wihrend die hoch entwickelten Virtuellen Unternehmen Lynx und Virtuelle Fabrik
Nordwestschweiz-Mittelland ein breites Spektrum struktureller, sachlicher und insbesondere
personeller Management-Tools anwenden, ist bei den restlichen Unternehmen dieses Typs
keine einheitliche Tendenz auszumachen. Die jeweilige Konfiguration der eingesetzten Ma-
nagement-Tools ist aber fiir jeden Fall durch weitere Merkmale dieser Virtuellen Unterneh-
men erkldrbar. So kénnen ConVerve und die missing.link GmbH, denen lediglich drei bzw.
zwei Partnerunternehmen angehdéren, viele Sachverhalte durch direkte Kommunikation kli-
ren, so dass die Verwendung weitereichender personeller Management-Tools wie Promoto-
ren, Schulung oder Job rotation nicht notwendig erscheint. Bei Spektrum-Raum ist insbeson-
dere der Promotoren-Einsatz fiir das Funktionieren des Verbundes verantwortlich. Bei ECG
Management Consulting sind die Bindungen loser als bei den meisten anderen der befragten
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Unternehmen. Koordiniert wird hier in erster Linie tiber ,,weiche* Faktoren wie den gemein-
samen Verhaltenskanon der einzelnen Netzwerkpartner (Teichmann/Borchardt 2002).

Unabhingig vom Typ des jeweiligen Unternehmens wird Vertrauen in mehr oder wenigér

starkem Ausmaf zur Koordination Virtueller Unternehmen eingesetzt.

S. Wie sollte das Projektmanagement gestaltet sein?

In den bisherigen Ausfiihrungen ist deutlich geworden, dass das Projektmanagement, dem
aufgrund der Spontaneitit und Flexibilitét Virtueller Unternehmen eine entscheidende Bedeu-
tung (Kemmner/Gillessen 2000, S. 38ff.) zukommt, dadurch erheblich entlastet werden kann,
wenn bereits auf der Ebene des Netzwerkes (Typen 2 und 3) - also vor der Durchfiihrung
konkreter Kundenauftréige - ein erheblicher Anteil der zu koordinierenden Sachverhalte abge-
stimmt wird (siehe Abschnitt C3). Dazu zdhlen u.a. die Akquisition und Verteilung von Auf-
tragen, die Maflnahmen zurh einheitlichen Marktauftritt und zur Qualititssicherung oder die

Aufteilung von Kosten und Leistungen einerseits sowie von Haftung andererseits.

Bevor mit der Bearbeitung eines Auftrag begonnen werden kann, muss das projektfithrende
Unternehmen die geforderten Kompetenzen mit den eigenen Kompetenzen abgleichen. Bei
einer Differenz ist der Einsatz von Ressourcen der Partnerunternehmen gefordert. Je besser
die Unternehmen im Netzwerk {iber Wissen und Vertrauen beziiglich der in den Partnerunter-
nehmen bereitgestellten Technologien verfiigen, desto schneller kénnen die richtigen Partner

zur Zusammenfiihrung der Ressourcen gefunden werden.

Innerhalb der zeitweiligen Virtuellen Unternehmenskooperation miissen zwischen dem Pro-
jektfithrer und den anderen beteiligten Unternehmen Sachverhalte wie z.B. Mengen und ggf.
Preise der ausgetauschten Leistungen, Termine, Qualititen oder die zu benutzenden Kommu-

nikationsmittel spezifiziert werden.

Projektmanagement in Virtuellen Unternehmen unterscheidet sich daher vom traditionellen
Projektmanagement in und zwischen Unternehmen kaum. Projektmanagement stellt ein von
Virtuellen Unternehmen separates, vollig eigenstindiges betriebswirtschaftliches Thema dar,
dessen Ausgestaltung in einer Vielzahl von wissenschaftlichen und praxisbezogenen Verof-
fentlichungen (z.B. Rei3 1995; Kessler/Winkelhofer 2002) beschrieben wird und deshalb hier

nicht weiter thematisiert wird.
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D) Zusammenfassung

Im vorliegenden Beitrag wurde das Organisationskonzept Virtueller Unternehmen untersucht,
das fiir schleswig-holsteinische Unternehmen aufgrund deren Strukturmerkmale sowie der
verdnderten Rahmenbedingungen des wirtschaftlichen Umfelds eine ernst zu nehmende und
sorgfiltig zu priifende Gestaltungsalternative darstellt. Es konnte gezeigt werden, dass sich
Virtuelle Unternehmen als projektorientiert arbeitende Netzwerke rechtlich und wirtschaftlich
selbstindiger Partnerunternehmen prisentieren, bei denen sich die Partnerunternehmen auf
ihre Kernkompetenzen konzentrieren und daher intensive Leistungsverflechtungen aufbauen.

Typisch ist iiberdies eine technologie- und vertrauensorientierte Koordinationsform, die um-

fangreiche Vertragswerke ersetzt.

Der vorliegende Bericht zeigt, dass das Konzept Virtueller Unternehmen gut mit den derzeit
vorherrschenden wirtschaftlichen Rahmenbedingungen korrespondiert. In deren Mittelpunkt
stehen die Globalisierung der Mirkte, die Emanzipation von Kunden, der Trend zur Dienst-
leistungsgesellschaft, die Verkiirzung von Produktlebenszyklen, der Bedeutungsgewinn des
Faktors ,,Information‘ sowie die Deregulierung vieler Mérkte. Diese Trends erfordem schnel-
le und hochkompetente unternehmerische Handlungen, die in Virtuellen Unternehmen auf-

grund der Biindelung von Ressourcen erbracht werden kdnnen.

Gleichwohl sind dem Konzept Virtueller Unternehmen ernst zu nehmende Nachteile und
Problemfelder zu eigen, die darauf hinweisen, dass Virtuelle Unternehmen einer wohliiberleg-
ten Fiihrung und Organisation bediirfen. Das Management Virtueller Unternehmen ist nicht
trivial. Die Zahl missgliickter Virtueller Unternehmen ist zu grof}, als dass sie als Selbstlaufer

begriffen werden diirfen.

Anhand der Literaturdurchsicht sowie einer Analyse von 10 Fillen bereits existierender Vir-
tueller Unternehmen ist deutlich geworden, dass es das Virtuelle Unternehmen nicht gibt.
Statt dessen sind drei Typen Virtueller Unternehmen auszudifferenzieren. Diese sind mit

¢ dem Virtuellen Generalunternehmer (Typ 1),
e dem Virtuellen Verteilungsnetzwerk (Typ 2) sowie

¢ dem Virtuellen Unterstiitzungsnetzwerk (Typ 3)

gegeben. Beim Virtuellen Generalunternehmer herrscht eine vertikale Form der Zusammen-
arbeit von Unternehmen unterschiedlicher Wertschopfungsstufen vor, die von einem Kernun-
ternehmen zentral und vorrangig iiber moderne IuK-Technologien gesteuert werden muss.
Beim Virtuellen Verteilungsnetzwerk arbeiten Unternehmen der gleichen Wertschépfungsstu-
fe zusammen, deren Leistungspotentiale sich erheblich iiberlappen. Aufgrund dieser Konstel-
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lation sind eine intensivere Koordination der Partneraktivititen sowie insbesondere die Ein-
richtung einer unterschiedliche Interessen ausgleichenden Steuereinheit erforderlich. Beim
Virtuellen Unterstiitzungsnetzwerk kooperieren Unternehmen mit sich ergénzenden Kompe-
tenzen. Die Konkurrenzsituation ist geringer, das Ausmal der wechselseitigen Arbeitsteilung
dafiir um so hoher. Daher mufl noch intensiver koordiniert werden, wobei aufgrund des

Nichtbestehens eines Konkurrenzverhiltnisses dezentrale Koordinationsformen zu bevorzu-

gen sind.

Der Beitrag zeigt, dass ein erster zentraler Erfolgsfaktor des Managements Virtueller Unter-
nehmen in der Erkenntnis besteht, dass diese eine Netzwerk- und eine Projekt-Ebene aufwei-
sen. Erstere betrifft die Form der Zusammenarbeit an sich, Letztere die Abwicklung einzelner
Auftrige. Die Verantwortlichen Virtueller Unternehmen sollten diese beiden Ebenen deutlich
auseinanderhalten. Da das Management von Projekten Virtueller Unternehmen weitgehend
demjenigen herkémmlicher Unternehmen gleicht, konzentriert sich der vorliegende Beitrag
vorwiegend auf Gestaltungsvorschlige, welche die Netzwerk-Ebene betreffen. Diese lassen

sich wie folgt zusammenfassen:

An Virtuellen Unternehmen sollten sich ausschlieBlich solche Unternehmen beteiligen, die
ausgeprigte Kernkompetenzen aufweisen. Im Beitrag werden Hinweise bereitgestellt, wie
diese diagnostiziert, aufgebaut und erweitert werden konnen. Erforderlich sind aber auch Ko-
operationskompetenzen, wobei das erforderliche Ausmall vom Typ des Virtuellen Unterneh-
mens abhingig ist. Das erforderliche AusmalB dieser Kompetenzart steigt von Typ 1 iiber Typ
2 hin zu Typ 3 deutlich an. Auch hinsichtlich Kooperationskompetenzen finden sich im Bei-

trag diagnose- und gestaltungsbezogene Hinweise.

Mit groBer Sorgfalt und Umsicht ist weiterhin die Partnersuche und —auswahl zu gestalten.
Der Beitrag identifiziert Suchstrategien und zeigt Kriterien auf, anhand derer potentielle Part-

ner beurteilt und ausgewihlt werden konnen.

Es steht auBer Frage, dass der Erfolgsfaktor Virtueller Unternehmen mit einer typspezifischen
Koordination gegeben ist. Der Beitrag zeigt zunichst, welche Tatbestéinde in einem Virtuellen
Unternehmen partneriibergreifend abzustimmen sind. Hernach werden strukturelle, sachliche
und personelle Management-Tools vorgestellt, die zur Bewiltigung dieser Abstimmungsauf-
gabe eingesetzt werden konnen. Insbesondere unsere Fallstudien zeigten, dass die im Schrift-
tum vorherrschenden Annahmen hinsichtlich der Koordination Virtueller Unternehmen in

mehrerlei Hinsicht korrigiert werden miissen. Zu nennen ist etwa der Irrglaube,

o dass sich Vertrauen, welches in Virtuellen Unternehmen fraglos duflerst wichtig ist,
gleichsam automatisch, ohne explizites Zutun einstellt. Vertrauen bedarf der Pflege. Im
Beitrag werden Vorschlige fiir vertrauensbildende Mafnahmen unterbreitet,
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dass Virtuelle Unternehmen ausschlieBlich auf der Basis von Vertrauen oder Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien gesteuert werden koénnen. Erforderlich sind viel-
mehr ein Mindestmall an Planung sowie eine Menge klar definierter Verhaltensregeln, die

von allen Partnern geachtet werden,

dass sich Virtuelle Unternehmen auf einzelne bzw. einen Typ von Koordinationsinstru-
mente(n) (strukturell, sachlich oder personell) verlassen kénnen. Erfolgreiche Virtuelle
Unternehmen bevorzugen eine Mischung der diskutierten Koordinationsinstrumente; sie
machen sich nicht von Einzelnen abhingig. Sie erkennen, dass jedes Koordinationsin-
strument ,.,comes at a cost”. Auch deshalb wird im Beitrag ein breiteres Spektrum an Ko-

ordinationsinstrumenten vorgestellt,

dass auf eine regelmiflige Anpassung des Koordinationsinstrumenten-Mix Virtueller Un-
ternehmen verzichtet werden kann. Die Dynamik des Umfelds Virtueller Unternehmen ist
so hoch, dass eine regelmiflige, von allen Partnern mitgetragene Anpassung der Steue-
rungsformen unabdingbar ist. Auch Virtuelle Unternehmen diirfen nicht ganz auf Selbst-

organisation vertrauen und

dass zum Management Virtueller Unternehmen v6llig neue Instrumente erforderlich sind.
Erforderlich ist lediglich eine an die spezifischen Verhiltnisse Virtueller Unternehmen
angepasste ,,Rekonfigurierung® von Management-Tools, die in der Betriebswirtschaftsleh-
re sowie in der Unternehmenspraxis bereits wohl bekannt bzw. etabliert sind. Die Anpas-
sung der Mischung der Management-Tools ist freilich mit groer Umsicht zu gestalten.
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