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Abstract:

Im Rahmen dieser Studidie vom VDMA Bayern unterstitzt wirdwurde der
Fragestellung der Kooperationen kleiner und metletdnternehmen (KMU) in
Netzwerken, Verb&nden, Interessensgemeinschaftegr odtueller Unternehmen
hinsichtlich der Umsetzung strategischer Gescluesi, wie z.B. der ErschlieRung
neuer Markte, aber auch der Steuerung der Koopemti im operativen Geschétft,
nachgegangen. Globalisierung bedeutet: Konzentratio Konzernbereich, dem die
KMU'’s wirksam nur durch Kooperationen begegnen l@mrDiese Kooperationen sind
im operativen Geschéft erfolgreich auf dem Weg. Wessbar erfolgreich sie sind, soll
mit dieser Studie erforscht werden. Im ersten Wil durch intensive Recherche und
Analyse des State of the Art die theoretische uratktfsche Basis fur dieses Projekt
geschaffen und hier insbesondere die Kooperatiomsénes virtuellen Unternehmens
analysiert.

In the context of this study by the VDMA Bavariaeosupports, the question of co-
operation of small and middle enterprises (SME)networks, federations, interest

communities or virtual enterprises regarding thevession of strategic business ideas,
like e.g. the development of new markets, in addjtthe controlling of co-operation in

the operational business one follows. Globalizatimeans: Concentration in the

company, which the SME's can meet effectively ohly co-operation. These co-

operation are successful in the operational busires the way. How measurably
successful they are, is to be investigated with #tudy. In the first part by intensive

search and analysis of the State of the art theretieal and practical basis for this
project is created.

L14, L22, L25, L60, M40

Schlusselworter Kooperation, virtuelle Unternehmen, Controlligypply Chain
Management
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1. Problemstellung

In den letzten Jahren haben sich sowohl die Maskgeauch das Wettbewerbsumfeld fir die
Unternehmen stark veréndert. Wirtschaftsprognoseh Markttrends stellen sich als wenig
zuverlassig dar. Auf den Produkt- und Dienstleigamarkten ist ein Wandel von Anbieter-
zu Verbrauchermarkten zu verzeichnen. Die durchimtasnet entstandene Markttransparenz
macht Produkte vergleichbar, Leistungs- und Kosterschiede werden ohne nennenswerten
Aufwand transparent. Der Wettbewerb beschrankt gigtlem nicht mehr auf einzelne
Regionen. Die so verstarkte weltweite Konkurrert®bt den wirtschaftlichen Druck auf die
Unternehmen. Hier gilt es, dem Kunden individueief seine Bedurfnisse zugeschnittene
Produkte und Dienstleistungen anzubieten. Tendiékziezer werdende Produktlebenszyklen
zwingen zudem Unternehmen dazu, immer neue Produktelen Markt zu bringen. Der
Zeitraum, in dem Marktpotenziale ausgeschopft wer#dénnen, wird dementsprechend
ktrzer. Durch zunehmende Produkt- und Verfahremsiationen sind Schnelligkeit und
Flexibilitdt und professionelles Management in dekunft kritische Erfolgsfaktoren. Bei
dieser Vernetzung und Globalisierung sto3en ti@aiie Unternehmen an ihre Grenzen.

Die internen Gegebenheiten bieten in der schnetidelnden Wirtschaft keine Garantie der
Nachhaltigkeit. Heute ist auch das Netzwerk der edrehmen fir den Erfolg mit
entscheidend. Der strategische Ansatz einer Koratéont auf Kernkompetenzen und die
damit verbundene Neugestaltung von Geschaftsprezessihrt regelmalig zu
unternehmenstbergreifenden Kooperationen. Modeariie Technologien er6ffnen dazu ein
breites Spektrum von Moglichkeiten. Dabei steheartniangfristige und stabile vertragliche
Beziehungen zu Kunden, Zulieferern und Wettbewerher Mittelpunkt; vielmehr liegt der
Fokus auf einer temporaren Zusammenarbeit mitegramdrnetzter Geschéaftspartner. Laut
einer Erhebung durch A.T. Kearney sind bereits 2800 rund ein Viertel der ,Fortune 500*
Unternehmen in Kooperationen beteiligt. Grof3e Urgbmen konnen in bis zu 100
Kooperationen involviert sein ,Die Steuerung von Kooperationen ist — neben nthre
theoretischen Reiz — vor allem durch die zunehmempdaktische Bedeutung von
Kooperationen als Thema auf die internationale ¢larsgsagenda gelangtDieser Artikel
soll einen zusammenfassenden Uberblick tiber dalékiSchrifttum fiir das Controlling in
Netzwerken, Kooperationen insbesondere in virtndlaternehmen geben.

1 vgl. Meyer, ZfCM (2008), H5

2vgl. Meyer, ZfCM (2008), H5



2. Kooperationen in der Supply Chain

Im Bereich der Industrie ist vor allem innerhalbr detzten 20 Jahre ein grundlegender
Wandel feststellbar. Wahrend der Wettbewerb frigtein auf den Absatzmarkten stattfand,
ist er nun immer starker entlang der Wertschopfsimgkturen sptrbar. Dieser Wandel wird
vor allem durch folgende vier Parameter bestimimt:

= Marktentwicklung

= Marktsegmente

=  Wettbewerbszunahme

= Makrookonomische Faktoren.
Vor allem letztere haben ihren Einfluss durch destarke Volatilitat und zunehmende
Verknappung auf den Rohstoffmarkten. Explizit simdr die Rohstoffe Rohél, Stahl und
Kunststoff zu nennen, von denen die Hersteller Zmiteferer in der Industrie stark abhéngig
sind? Der Globalisierungsschub der 90er Jahre bildeteTdiebkraft dieser Veranderungen
und wurde zugleich in seiner Ausrichtung von diegeninderungen wesentlich beeinflusst.
Ganz allgemein geht es um die Neustrukturierunghdeeitsteilung.
Studien, beispielhaft aus dem Sektor der Automuthilstrié, zeigen einen grundlegenden
Wandel vor allem in der Arbeitsteilung zwischen d@riginal Equipment Manufacturer
(OEM’s), den Zulieferern und Dienstleistern. Atiestwird diese Veranderung durch den
kontinuierlichen Rickgang des Wertschdpfungsantiis Automobilhersteller von ca. 35%
auf ungefahr 25% in den nachsten sieben bis zetmeaDie Wertschopfungsanteile und -
formen der Automobilindustrie und ihrer Zuliefefeaben sich in Deutschland in den letzten
Jahren radikal verschoben. Die OEM’s werden sichdém nachsten Jahren mit einem
Wertschopfungsanteil <20% auf Design, Marketing Medtrieb fokussieren. Die Supplier
hingegen werden ihre Wertschoépfung in Forschung Emidvicklung, aber auch Systembau
und Montage erhdhen. Mit der erhohten Wertschodtielg bei komplexen Modulen sind
Investitionen verbunden, die diese Systempartnengem Skaleneffekte zu nutzen; durch
weitere Konsolidierung entstehen MegazulieferBie OEM's miussen neue Kompetenzen
aufbauen, um sich die Ertragspotenziale entlanggésamten Lebenszyklusses zu sichern.
Die Organisationsform der Partnerschaft wird sichdegin hin zu strategischen

Partnerschaften und Netzwerken oder auch virtuélisiernehmen.

®vgl. Sanz, F., Semmler, K., Walther, J.( 2007)3S.
“Vgl. ebenda
®Vgl.: Roland Berger Strategy Consultants (200&)wHo navigate the turbulent waters of the autoneotirises
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Abbildung 1: Entwicklung der Fertigungstiefe in dutschen Automobilindustfie

Die steigenden Marktanforderungen beziglich Kos®@noalitdt und Zeit erfordern eine
weitreichende Gestaltung der Beschaffungsbeziemnda die klassischen Beziehungen
unter reinen Preis- und Kostengesichtspunkten muoélir ausreichen. Stattdessen ist eine
gemeinsame Koordination von Zielen und Aufgabencllwlie Zuliefer- und Abnehmer-
unternehmen erforderlich. Vor allem der Fahigkeit Kooperations- und Netzwerkbildung,
hinsichtlich der optimalen Verbesserung der genaene Wertschopfungskette, kommt eine
stetig wachsende Bedeutung zu. Der Trend entwiskelitweg von der klassischen Zulieferer
— Abnehmer Beziehung und hin zur strategischemBathaft, wie diese in der Abbildung
skizziert wurde.

Lagistik Joint - Venture

OEM

Gemeinschaftst strieb Enfwicklungspartner

Systemlieferant

Supplier - Park Zulisferer

Entwicklungsc =nstleistap
Produktio nsspezialist

Hochschulen

Abbildung 2: Entwicklung von WertschépfungscluSter

®Vgl. Statistisches Bundesamt, entnommen: VDA-Auitive, Jahresbericht 2008, S. 76

"Vgl. Sanz, F., Semmler, K., Walther, J., (2007)6 S
8 vgl. VDA-Automotive, Jahresbericht 2008, S. 78



Die OEM’s treten aus der hierarchischen SpitzeRyeamide aus und werden zunehmend
Teil eines Netzwerkes. Dabei &ndern sich die Augprgen, Interaktionen und Schwerpunkte
entlang unternehmensuibergreifender WertschopfutigekESupply Chain Management) und

entlang konkreter strategischer oder operativeatdorderungen,

2.1. Arten von Kooperationen

Welche Formen der Kooperationen sind nun im Allgex in der Praxis anzufinden und
wie definieren sich diese.

Unter Kooperationen (lat. Cooperare = zusammen@reiversteht man eine vertraglich
vereinbarte Zusammenarbeit von Unternehmen fir gemeeinsame Zielverfolgung, in der
die Partner von den Ressourcen und Kompetenzemrmtisren profitiered.Jochen Strack
beschreibt Kooperationen als ,eine freiwillige Zosaenarbeit zweier oder mehrerer,
rechtlich selbststandiger Unternehmen zum Zweck\t&folgung gemeinsamer und oder
individueller Ziele.*°

Typische Formen grenziberschreitender Allianzend:sidoint Ventures, Strategische
Allianzen, Know-How Vertrage, Lizenzabkommen, Kajbeteiligungen und Fusionen bzw.
Akquisitionen* Unter strategischen Allianzen fallen vor allem F&Eooperationen und
Vertriebskooperationen. Eine neue Form von Allianzoeler Kooperationen ist auch auf
Grund der modernen Informations- und Kommunikatiecisnologie das virtuelle
Unternehmen. Auf letztere wird im Folgenden nochageer eingegangen. Sie unterscheiden
sich von ,herkdmmlichen” Kooperationen vor allem zwei Eigenschaften. Bei virtuellen
Unternehmen wird auf starre Grenzen und auf eirbersichtliches Vertragswesen verzichtet.
Es handelt sich um den Zusammenschluss von Untaerelind/oder Einzelpersonen zwecks
Bindelung von Kernkompetenzen zur effizienten Abépfung eines zeitlich befristeten
Marktpotenzials oder zur Ausfihrung von Projektdme Kapitalbeteiligung, jedoch mit
Risiko- und Kostenteilung. Die folgende Abbildungigt die wichtigsten Kooperations-

formen und deren Merkmale im Uberblitk.

° vgl. Fiedler, Oles (2007)
0vgl. Strack (2001), S.25

1 vgl. Fiedler, (2007)
12ygl.: Gertz, S. (2008), S. 2



Kooperationsform |Merkmale

Strategische Allianz | Zusammenschluss von Unternehmen oder Unternehntefreian
Mitarbeitern zur dauerhaften, gemeinschaftlichemvisklung von
Kundenauftragen. Im Vordergrund stehen hier diedg@gtenbiindelung
sowie die Erzielung von Skaleneffekten.

Outsourcing Komplette Verlagerung von ,Nicht-Kernkompetenzenkli Verantwortung
und Pflichten entweder in eigene, rechtlich vers@libdigte Unternehmens:
einheiten oder an externe Auftragnehmer.

Franchising Kooperation zwischen dem Hersteller und einer Mahirzon selbstandigen
Unternehmen zum Vertrieb von Waren oder Dienstiagén unter
einheitlichem Marketing-Konzept nach umfangreickiertraglichen
Regelungen.

Joint Venture Zeitlich unbefristeter Zusammenschluss von zwer agkehr unabhéngigen
Partnerunternehmen in horizontaler, vertikaler ati@gonaler Ebene bei in
der Regel gleicher Kapitalbeteiligung und gemeinsabeitung. Hierzu
Grindung eines realen Unternehmens.

Konsortium Vertragliche Unternehmensverbindung (meist in Feam Bankkonsortien)
zur Durchfiihrung bestimmter, genau abgegrenzteg&dn, nach deren
Erfullung die Aufldsung des Konsortiums folgt.

Virtuelles Zusammenschluss von Unternehmen und/oder Einzelpemszwecks
Unternehmen Bindelung von Kernkompetenzen zur effizienten Abépfung eines
zeitlich befristeten Marktpotenzials oder zur Ausfing von Projekten ohn
Kapitalbeteiligung, jedoch mit Risiko- und Kostehiag.

[¢)

2.2. Grinde fur die jeweilige Kooperationsart

Generell méchten die Unternehmen ihre Marktstellwegoessern, die Méglichkeit nach
Zugang zu neuen Markten oder Technologien erlangea,Marktposition oder Marktmacht
verbessern, Risikostreuung, Skalen- und Mengerteffieltzen. Auch langfristige Ziele wie
Wettbewerbsvorteilerhaltung, Erhaltung des Untemmefiszwecks, Grundséatze oder Identitat
kénnen durch Kooperationen verfolgt werden. Derafygzu neuen Markten wird mit Joint
Ventures maoglich.

Neue Technologien kdnnen mit Forschungs- und ERtumngspartnerschaften gefunden
werden. Das Unternehmensrisiko kann durch Mergeter cAkquisition mit anderen
Unternehmen verteilt oder verringert werden. Hasm@rken und Vertriebskooperationen
helfen zu diversifizieren oder den Vertrieb zu letdr. Auch das virtuelle Unternehmen spielt
seit den letzten Jahren eine immer gréf3ere Ralleder Hoffnung die langfristigen Ziele
verfolgen zu kénnen. Hier sind grundsatzlich alp &ooperationen maoglich.

Die nachfolgende Abbildung zeigt beispielhaft digtule fur Kooperationen in der

Automobilindustrie nach einer Studie von Roth.
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Abbildung 3: Verschiedene Griinde der Zulieferzusamanbeit bei ausgewéhlten OEN's

2.3. Partnerschaftsstrategien in der Supply Chain

Welche Formen der Zusammenarbeit zwischen Lieferamd Unternehmen gibt es

grundsatzlich, wie unterscheiden sich diese, wssda sich diese durch effektives Gestalten

des Logistiknetzwerkes optimieren? Die Abbildungigkzedie vier

grundlegenden

Kooperationsformen anhand der Hierarchie und Megeltsyg bzw. die Struktur der

Kooperation als hierarchische oder polyzentrisctiert- Die vier Grundformen gehen in der

Praxis ineinander Gber und bildeybride Organisationstypen.

Hierarchieorientiert Marktbeziehung
Traditionelles KLV Vernetzte Organisation

« Kaufermarkt

« Hohe Transaktionskosten

« hohe Besténde

« Kosten vs. Qualitét/ Doppelarbeit
« Multiple Sourcing/ keine Bindung

« Geringe Transaktionskosten
« Konzentration auf Kernkompetenz
« Risikoverteilung

« Durchlaufzeit senken/
Qualitat erhohen

« GK (IT/ Projektkoordination)
erhdhen

Hierarchisch (fokal) Polyzentrisch
Traditionelle KLV Vernetzte Organisation

Hoher Zentralisierungsgrad
von ,fokalen" Unternehmen gefiihrt
Einfluss ber Weisungsspielrdume

Fremdkoordination

Dezentrale Wertschdpfungsketten
ohne dominierende Akteure/
Selbst- organisation und -
Koordination

Verantwortung/Vertrauen
Komplexe Arbeit auf
organisatorischer Ebene

Modulare Organisation

« Schnittstellenreduzierung

« Nur bei Standardisierung/
Baugruppen

« Single Sourcing/ Modular Sourcing
« Geringere Transaktionskosten

« Qualitat/ Liefertreue/
Durchlaufzeit senken

Virtuelle Organisation

« hohe Innovationskraft

« Verschmelzung von
Kernkompetenzen

« Flexibilitét erhéhen

« Risiko: rechtl. Fragen/ P&L-
Verteilung

« Nur fiir groBvolumige Auftrage

Modulare Organisation

Hoher Zentralisierungsgrad von
einem oder mehreren gefiihrt
Systemfiihrer

Einfluss tiber Weisungsspielrdaume
Kapitalbeteiligungen/
wirtschaftliche
Abhéngigkeitsposition

Virtuelle Organisation

Rechtlich u. wirtschaftlich
selbstandige Unternehmen

Dezentrale Selbstkoordination
Harmonisierung der Planungsablaufe

Informationstransparenz

Abbildung 4: Struktur der Kooperationsformen (Qae#ligene Darstellung)

13 Quelle: Roth (2005)




Im Folgenden werden sie vier Grundtypen mit ihremt®ilen und den Nachteilen skizziert.

A) Traditionelles Kunden-Lieferanten Verhéltnis (KL V)

Vorteile aus Sicht Unternehmer

- erhohte Flexibilitat in der Wahl der Beschaffuggsllen

- Sehr geringe Bindung an einen bestimmten Lietera(Ersatz jederzeit mdglich)

-Hersteller bewahrt sich Unabhangigkeit gegensbaren Lieferanten (bezieht ihn nicht ein
in Produkt- und Prozessentwicklung)

- Multiple Sourcing (Bedarf fur Material auf meheeBeschaffungsquellen verteilt

- Nur sehr lose Bindung an Zulieferer

- Geringer Preis (wichtigstes Auswahlkriterium nadimdestqualitat)

Nachteile:

- Anreiz fur Lieferant: Kostenvorteile auf Basisdgnsparung bei der Qualitat

- hoher Sicherheitsbestand nétig

- Fehlmengen und Lieferverzégerungen

- Langere Lieferfristen

- geringere Flexibilitat bei Beschaffung bezuglidrmin und Menge

- Langfristige Absatzprognosen sind kein Bestahdti KLV

- Langsame Kommunikation Gber Probleme und Unre@Blgkeiten

- Lose Anbindung des Lieferanten: hohe Transakkiosien

- Folge der Mangelabstimmung: Doppelarbeiten (Qétsksicherung)

- Geringe Intensitat, geringe Dauer des KLV

B) Modulare Organisation

Vorteile aus Sicht des Kunden

- Anforderungen an Produkte und / oder Prozesseigesaim abstimmen

- Langfristige Rahmenvertrage,

- Gesamtdurchlaufzeit kann reduziert werden

- Sicherheitsbestande kdnnen reduziert werden

- Durch enge Abstimmung: Erhéhter Aufwand, deslirbluktion der Zahl der Lieferanten
(Single Sourcing)

- Bestellvolumen wird héher: Einkaufsmacht des Kemdkann dadurch niedrigere Preise
fordern

- Kunde hat Zugang zu den Produktionsstatten desl&uum z.B. Qualitat zu beurteilen



Nachteile

- Nur eine Beschaffungsquelle

- Abnehmer begibt sich in grof3e Abhangigkeit

- Erhohter Aufwand fir die Beziehung zum Lieferantetig

- Beziehung muss regelmalf3ig auf Validitat geprigtden um sicher zu gehen, dass der
Lieferant immer noch den Anforderungen des Ur@kmens entspricht

- Intensitat der Beziehung: relativ gering

- Beziehung ist langfristig ausgelegt um Effizieoreile zu generieren

- Eignung: bei wenig standardisierten MaterialiewbBaugruppen (also Spezialisierung

C)Vernetzte Organisation

N " TE

=

Kooperierende Unternehmen im SCM

— |nformationsfluss

— Materialfiuss

Abbildung 5: Vernetzte Organisationen mit Konzetitraauf Kernkompeteriz

Jedes Unternehmen der Supply Chain ManagementdPsstraft (SCM) konzentriert sich auf
die auf seine Kernkompetenz (Produktion oder natron) durch ein Outsourcing dieser
Leistung kann der Gewinn gesteigert werden und thesaktionskosten sinken durch
Kooperation. Im Mittelpunkt dieser strategischentiaschaft steht die Risikoverteilung.
Daraus ergibt sich eine ,Win-Win - Situation” flteabeteiligten Unternehmen. Ausgerichtet
sind diese auf eine langfristige intensive Zusamanasit.

Vorteile:

- Durchlaufzeiten konnen erheblich reduziert warde

- Qualitat wird erhoht

- Kostenreduzierung durch Konzentration auf Kemkgetenz

- Transaktionskosten sind gering

Nachteile:

- Aufwand zur Realisierung eines SCM- Projektedinohe Investition (z.B. IT)

- Ersatz-Lieferant kann schwerer aufgebaut werden

- Wissen kann bei Zusammenarbeit unter Umstandasbraucht werden.

1vgl.: Uhr, W., Lasch, R. (2008), Kap. 2
10



Voraussetzungen:

Abstimmung folgender Elemente der beteiligten Umtéémen:
- Informationssysteme

- Prozesse (Planung, Beschaffung, HerstellungeLieig)

- Organisation

- Strategie

- Kennzahlensysteme

> Entwicklung

Versorgung

£

g Integrierter Informations-
o _'w-"nu';w osrmun SIS und Warenfluss innerhalb

£ 4

der Supply Chain zwischen
Entsarilmi

allen Beteiligten
Supply Chain Strategie Kennzahlensystem
d, = [dil i —— =
kundenservice  Kosten  Flexibilitdt  “mmigen
-— -r--

Kunde als Auftraggeber

-
';"h-n; Supply Chain Prozesse l-’
; it 5
Beu.i'laffsrl .’_ Herstellen p Udm .
- . ’ ‘ —
W!Mmﬁnﬂuylm Organisation g

Ahh: LasvrenzHildebrand™enninger (2000, 5. 22

Abbildung 6: Voraussetzung fiir SCR

D) Virtuelle Unternehmen

Dies sind Netzwerke langfristiger Natur, die jedoekistens nur fur einen Auftrag, ein

Projekt gebildet werden.

Virtuelle heil3t hier: gegenuber Auftraggeber tresenals ein Unternehmen auf, rechtlich

existiert solches aber nicht.

/ —_—=T1 e N W— Produkt

Abbildung 7: Darstellung virtueller Geschaftstaggi

5v/gl.: eigene Darstellung in Anlehnung an Lasch(Z08), Kap.2
®vgl.: Uhr, W., Lasch, R. (2008), Kap. 2
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Der Zusammenschluss zu virtueller Geschaftstatigkied meist von einem Broker
gesteuert. Jeder Mithersteller ist in seiner eigafernkompetenz tatig.

Nach Erfillung des Kundenauftrages trennt sichylaernehmen wieder.

Vorteil dieser Kooperation:

- Fahigkeit, sich schell zu bilden

Risiken:

- rechtliche Probleme,

- Verteilung Kosten und Profit

- Eignet sich eher fiir groRvolumige Auftrage untida&tiickzahlen

- Koordination.

Notwendige Voraussetzungen fur die Realisierung sih

Flexibler Informations- und Kommunikationsaustausch

Damit virtuelle Unternehmen funktionieren, mussenlikteiligten Unternehmen flexibel und
medienbruchfrei Daten und Informationen austauséid@men. Voraussetzung hierfir ist der
Einsatz von informations- und kommunikationstecting Instrumenten. Hierzu zahlen fur
die individuelle Kommunikation vor allem Medien weeB. Videokonferenzen, Internet, E-
Mail etc., fuir den unternehmensibergreifenden [Catstausch v.a. EDI als Form des
standardisierten Geschéaftsdatenaustauschs diredtimn den Anwendungen.

Aufbau von VertrauensbeziehungenAls eine wesentliche Voraussetzung fur das Getinge
virtueller Unternehmen gilt der Aufbau von Vertragbeziehungen zwischen den
gleichberechtigten PartnéfnDies ist schwierig, lasst sich aber z.B. durchehegRige
Treffen, gemeinsame FortbildungsmalRnahmen odeAd#rau einer intensiven personlichen

Kommunikation ansatzweise realisieren.

3. Das Virtuelle Unternehmen

Der Grundgedanke des Virtuellen Unternehmens isdies Transaktionskosten zu senken,
schnell und flexibel reagieren zu kénnen und dasBasten ohne vertragliche Bedingungen.

Sonst entspricht dies nicht dem Grundgedanken eintegllen Unternehmens.

3.1. Arbeitsdefinition

In der Literatur finden sich viele verschiedene iBigbnen uber virtuelle Unternehmen. So
gibt es zweckorientierte, technikorientierte undstitationenorientierte Definitionen.

vgl.: Sydow (1996)
18 vgl. Wolter, H.-J., Wolff, K., Freund, W. (1998)

12



Bergmann, Lange und Wolter beschreiben diese dpart&nh folgendermalRen. In der
zweckorientierten Definition wird auf die dynamiscKonfiguration eingegangen, um eine
sich bietende Marktchance zu nutzen. Es entstel® eeue Unternehmensform durch die
,outsourced company® welche sich die Flexibilitit erhalten. Die tedtorientierte
Definition beschreibt die Weiterentwicklung prozassntierter Organisationsformen und
Informations- und Kommunikationstechniken in deraggischen Allianz. Dagegen hebt die
institutionenorientierte Definition das einheitlelkrscheinungsbild hervor. Probleme und die
einzelnen Produkte bleiben im Hintergrufid.

Zusammenfassend lasst sich folgende Arbeitsdefinitigenerieren. Das virtuelle
Unternehmen dient als Uberbegriff mehrerer Untemmah die innerhalb einer Wert-
schopfungskette stehen. Sie wird als eine Orgaorsahgesehen die durch Informations- und
Kommunikationstechnologie verbunden ist. Unternahmmit verschiedenen Kern-
kompetenzen schlieBen sich zusammen, um Infornsatedizite und die Reaktionszeit auf
Veranderungen zu minimier&nDas virtuelle Unternehmen tritt dem Kunden gedenials
ein Unternehmen auf. Der Kunde merkt also von demdéhbeziehungen der einzelnen
Unternehmen nichts, sondern sieht nur das Endptétidin anschauliches Beispiel ist die
virtuelle Fabrik Euregio am Bodens&eHierbei handelt es sich um einen Zusammenschluss
aus ca. 30 meist kleinen oder mittelstandischeretdehmen im Bodenseeraum zu einem
Pool zur Verfliigung stehender Unternehmen und RailineFalle eines Kundenauftrags wird
aus diesem Pool ein zeitlich begrenztes virtuelesernehmen zusammengestellt. Dieses

virtuelle Unternehmen fuhrt den Kundenauftrag durot 16st sich anschlie3end wieder auf.

Verschiedene rechtlich
selbststandige
Unternehmen

Zusammenschluss geeigneter Kunde
Unternehmen zu einer virtuellen

Fabrik

auftrags-
orientierte

Herstellung
einer

kompletten
Baugruppe

Abbildung 8: Die virtuelle Fabrik Euregio als Bempfur ein virtuelles Unternehmen,
in Anlehnung an Picot 2001

¥vgl.: Bergmann (2000), S. 276ff
2vgl.: Lange (2001), S. 44ff

2L vgl. Bergmann, (2000) S. 276f

= Vgl. Lange (2001) S. 44ff
Zvgl.: Wiithrich (1997) bzwhttp:/eb.virtuelle-fabrik.com/
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3.2. Kriterien, Bildung und Merkmale

Fur die Bildung eines virtuellen Unternehmens gbtgute Grinde, denn weder die Bildung
noch die Fuhrung eines virtuellen Unternehmens sinthch. Elementar sind auch hier eine
gemeinsame Strategie und die daraus abgeleitetp, Zi.B. kurzfristige und innovative
Marktchancen nutzen zu wollen, rdumliche Begreneangu Uberbricken oder moderne
Informations- und Kommunikationstechnologien e#izi nutzen zu konnen. Auch das
Einbringen der sich erganzenden Kernkompetenzen Rigtner flr ein gemeinsames
Erreichen von Projekten o.a. kann fiir die Bilduirges virtuellen Unternehmens sprechen.
Verlangt die Situation eine virtuelle Kooperatiader Unternehmensgrindung, so gilt es den
Lebenszyklus des virtuellen Unternehmens zu ber¢ickgen. In der Literatur findet man
verschiedene Lebenszykfen durch die die Autoren zusammenfassend zu folgande
schltssigen Zyklus kommen.

1. VisionsphaseZuerst muss die temporare Marktchance identitizieerden. Hierzu kann

der Integrator Marktanalysen oder KundenanfrageHifa nehmen.

2. VorbereitungsphaseDie identifizierten Marktchancen missen auf dieaksierbarkeit

durch das virtuelle Unternehmen Uberprift werdendefm sind wichtige Analysen
notwendig. Hier gilt es unbekannte Starken und Scen zu entdecken, damit die
richtige Partnerwahl stattfinden kann. Eine SWOTakee kann hier Abhilfe schaffen.
Des Weiteren muss sich das Unternehmen Uber seimerriéhmenskultur,

Finanzsituation und Unternehmensziele klar seini B¢zteren gilt es zwischen

Ubergeordneten Zielen, wie Unternehmenszweck, Uetenensgrundsatzen und
Identitdt, sowie Handlungszielen, die auf den Uberdneten basieren und mittel- bis
kurzfristige Ziele zu unterscheiden. Diese konnenne e Umsatzsteigerung,

Rentabilitdtssteigerung oder Marktanteilssteigerusgin. Auch die Analyse der
Marktsituation darf nicht vernachlassigt werdenb8akann auf Daten der Primar und
Sekundarforschung zurtickgegriffen werden, oderBfaachenumfeld analysiert werden.

(Vgl.: Porter analysierte mit Hilfe seines Five-E®& Modell das Branchenumfeld.)

3. Planungsphasesind die Vorbereitungen abgeschlossen, kann eritPdanungsphase fir
das virtuelle Unternehmen begonnen werden. Zueilsl win grobes strategisches
Konzept mit den Allianzzielen- und formen, sowie ciRlinien von Partner-

schaftsbereichen festgel€§tFir dieses Konzept rat es sich, die Managemengeben

24\/gl. Wolter, H.-J., Wolff, K., Freund, W. (1998)
i Vgl. Fiedler, Oles, (2007), S. 31ff und Albach, Spewfitdemann, (2000)
% vgl.: Albach, Specht, Wildemann (2000)
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einzubeziehen, da sonst die Gefahr besteht, dadsateept keine Akzeptanz findet. Auf
diese Ziele oder den strategischen Geschéaftseamhdiasieren die Allianzziele. Diese
Zielvorstellungen dienen als Leitfaden flir die Sachnach geeigneten
Kooperationspartnern. Am Idealsten wéare eine 108%lgereinstimmung zwischen den
kooperierenden Unternehmen. Da es in der Regel &bwegen gibt, gilt es diese
wahrend den Verhandlungen abzustimmen und ein heldl zu formulieren, um
alternative Ziele nennen zu konnen. Bei virtuellémternehmen besteht die Gefahr, dass
bei den Verhandlungen nicht auf alle Parteien Ridbkgjenommen wird, da das starkste
Unternehmen die Ziele vorgibt und sich z. B. in 8epply Chain die ,unteren“ Firmen
danach zu richten haben. Sind nur Teile eines dekenens betroffen, so mussen diese
strategischen Geschaftseinheiten untersucht ungsara werden. Hier kann wieder eine

SWOT Analyse helfen, die geeigneten Bereiche zutifilgeren.

4. PartnersuchphaseSind die Planungen abgeschlossen, die Ziele ustioffenen

strategischen Geschaftseinheiten untersucht, kondien Partner gesucht werden.
Notwendig dafir ist ein Anforderungsprofil, da diesdie Idealvorstellung darstellt.
Kriterien fur dieses Anforderungsprofil sind z.BKompatibilitat und die Marktmacht.
,Die  Kompatibilitat wird haufig als ,FIT* bezeichhne Dabei wird zwischen
fundamentalem, strategischem, kulturellem und sireKem ,FIT“ unterschieden”
(Erklarungen zu einzelnen FIT siehe auch 4.6 Probldei Virtuellen Unternehmen.)
Steht dieses Anforderungsprofil, so kdnnen miteheslie potentiellen Partner analysiert
und verglichen werden. Auch eine Due Dilligencerkder weiterhelfen Informationen
Uber die Partner auf zu decken und diese daminalysieren — sie dient auch als Basis
fur die rechtlichen Rahmenbedingungen. Als Parkoenmen Unternehmen in Frage, die
u. U. schon bereits eine Kooperation eingegangaah, siber auch Bekanntschaften (sog.
Golfplatz Allianzen) und Firmen aus Branchenregistednnen kontaktiert werden. Zum
Vergleich der Firmen dienen Bewertungsverfahren Sdering Methoden oder Mindshift

Methode, Vergleich der Unternehmenstypologien ddi@nagertypologien.

5. Grundungsphasddat man einen geeigneten Partner gefunden bedianGrindung des

virtuellen Unternehmens, indem zuerst die Vereinbgen getroffen werden. Im
Gegensatz zu ,normalen Allianzen* wird bei virteell Unternehmen nicht auf
vertragliche Vereinbarungen Wert gelegt. Hier dds Schlagwort Vertrauensbasis (Legal

Lean Behavior). Dennoch kann auf Kontroll- und Smmsmechanismen zurick-

27 vgl. Fiedler, (2007) S. 45f
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gegriffen werden. Es lohnt sich, Gedanken zu Kktdh zu machen und ein
Konfliktldsungssystem zu entwickeln. Neben den Ydyarungen spielt auch die
Koordination eine grol3e Rolle. Hier kann man zwestheiner strukturellen,
technokratischen und personellen Koordination seteziden. Letztendlich erhalt man
dadurch die Konfiguration des Netzwerkes in einegadisationsform, in der jedem die

Aufgaben zugeteilt werden.

6. Operative Phasd®ie Sicherstellung der Selbstorganisation degWetkes spielt in dieser

Phase die Ubergeordnete Rolle. Der Netzwerkcodétéi Konflikten als Moderator auf
und sorgt fur einen reibungslosen Ablauf. Durch derstungsmanager werden die Ziel
und Ergebniskriterien ermittelt und ggf. bei Abweiagen die GegenmalRnahmen
vorgeschlagen. Welche Konflikte und Probleme atdtrekbnnen, und zu welchen
Mallnahmen die Unternehmen greifen, wird im Rahmessed Arbeit in einer

empirischen Untersuchung erforscht.

7. Strategische Phas8efindet sich das virtuelle Unternehmen in deatsgischen Phase,

gilt das Projekt bereits so gut wie abgeschlosBath hier gilt es die Weichen fir die
Zukunft zu stellen. Dabei hat das virtuelle Untémmen drei Mdglichkeiten. Es kann das
Netzwerk nach Beendigung der Projekte aufgelOst died Gewinne verteilt werden.

Voraussetzung ist natirlich, dass der Kunde seigistiing in Qualitat und Quantitat
erhalten hat. Des Weiteren gilt es zu prifen, abhtneitere Projekte anfallen, so kann

das bestehende Netzwerk fortgefihrt werden. Alsztestbesteht die Moglichkeit ein

neues virtuelles Unternehmen mit neuen PartnerrPuogkten einzugehen.

Vision

Strategie Vorbereitung

Operationa-
lisierung FERIRG
Grindung }{Partnersuche}

Abbildung 9: Phasen eines virtuellen Unternehménse(le: eigene Darstellung)

5

Die strategische Phase muss sich nicht als letztéieavorhergehenden anschlie3en. Es ist

ratsam sein Netzwerk standig zu Uberwachen, um Adnmragen von den Zielen festzustellen
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und so die Strategie andern zu kénnen. Die Handlunopd Strategien sollten nicht spontan
getroffen werden, sondern bediirfen griindlichen lgégangen und Planungen.

Wurde das virtuelle Unternehmen erst einmal gegetiedkennt man dieses Bestehen nach
Wolter an verschiedenen Merkmalen. Zum einen agneiNetzwerk aus Unternehmensteilen,
die nicht ausschlieRlich rechtlich und wirtschafilivoneinander abhangig sind. Zum anderem
wird das Netzwerk projektbezogen konfiguriert, it immer die Kommunikation und die
Abstimmungsprozesse zwischen den Teilnehmern fortwdDadurch zeigt es offene,
dynamische Strukturen innerhalb des Netzwerkes;heele nach Projekt die Partnerschaften
wechseln kann. In virtuellen Unternehmen findet maine ,per-se-Dominanz” eines
Partners. Das einheitliche Erscheinungsbild gegemdlem Kunden wurde ja sogar in die
Definition des virtuellen Unternehmens mit aufgemoem, ebenso wie der weitgehende

Verzicht auf Institutionalisierung und Hierachiehihg.

4. Das Management eines virtuellen Unternehmens

.,unter dem Begriff ,Management® kann der Prozesg adfektiven und effizienten
Zielerreichung verstanden werdeéfi.Um die Ziele zu formulieren und zu erreichen bédar

einer Strategie und Manager, die diese Strategfelgen und sie erfolgreich umsetzen.

4.1. Rollen im Management eines virtuellen Unterneh  mens

Das Grunden und Fuhren eines virtuellen Unterneknerein schwieriges Unterfangen und

kann in den meisten Fallen nicht nur von einzelRensonen durchgefuhrt werden, sondern

setzt fur jeden Prozess einen Verantwortlichen w@reSo gibt es in einem virtuellen

Unternehmen folgende Rollen bzw. Positioften

= Der Broker Er ist fur die Akquisition von Auftragen fur daketzwerk verantwortlich. Er
stellt eine Verbindung zwischen Markt und Unternehsnetzwerk her, vertreibt die
Leistungen des virtuellen Unternehmens und untentstiéssen Marketing.

= Der Leistungsmanagethm obliegt das Projektmanagement. Er koordirdes technische

und organisatorische Schnittstellenmanagement, kowmert mit den In-/Outsourcing
Partnern der beteiligten Partnerunternehnmen undeistntwortlich fur die Produkt- und
Lieferqualitat gegentber dem Kunden.

= |n-/Outsourcing ManageiSie sind Ansprechpartner in den einzelnen Pditrmem fur

den Broker, den Leistungs- und Auftragsmanager.siie innerhalb ihrer Unternehmen

% Treyer, ZfCM, H.3
29 Vgl. Wolter, Wolff, Freund, (1998)
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fur das Angebot und die Erstellung der Leistungemgemiber der virtuellen Fabrik
verantwortlich und dadurch eng in die ProzesseAddisaus und der Auftragsabwicklung
einer virtuellen Fabrik eingebunden.

= Der Auditor Er begleitet den Abwicklungsprozess der virtuelleabrik als neutrale
Revisionsstelle. Unter seine Aufgaben fallen Rewisi und Controlling Tatigkeiten.
Dariber hinaus unterstitzt er aktiv die Einhaltwign Kooperationsregeln, weist
gegebenfalls auf Mi3brauch hin und tragt insgesdamti bei, die Risiken, die sich fir die
Partner sowie die Kunden des virtuellen Unternetsvegeben, zu verringern.

= Der NetzwerkcoachSeine Hauptaufgabe liegt in der Pflege des Netkmse Er betreut

ausschlie8lich solche Prozesse, die nicht direkt Husammenhang mit der
Auftragsabwicklung stehen. Hierzu zéhlen das Mangetles Netzwerkes nach aul3en, die
Gewinnung und Aufnahme neuer Partner, viele Akiteih, die im Zusammenhang mit
dem Aufbau einer Vertrauenskultur im Netzwerk stehsowie die Schlichtung im
Konfliktfall. Zu seinen Aufgaben gehort auch derfdau und Betrieb der notwendigen
Infrastruktur im Netzewerk.
Da eine Kooperation oder ein Netzwerk nicht ohne @eisfihrenden” Mitarbeiter in einem
Betrieb auskommt, gibt der Artikel auch einen Eiciblwie v.a. in virtuellen Unternehmen
die Eingliederung des Mitarbeiters geschehen kama wvelche Madoglichkeiten der
Virtualisierung es gibt. Auch hier gilt der Ansatar Vertrauensbasis und Virtualitat. In der
Fuhrungspolitik geht der Trend vom Management zwadership, indem eine Vision des
Unternehmens dem Mitarbeiter mit auf den Weg gegetied. Ebenso ergibt sich aufgrund
der Vertrauensbasis grol3e Motivation, die das Filedeichtert. In der nachfolgenden
Abbildung ist dies nocheinmal veranschaulicht dsigjé.

Zielsetzung und Kontrolle Inspirierende, Richtung gebende Vision
Filhren durch Vorgaben Fithrung durch Motivation

Umgang mit Komplexitat Umgang mit Wandel

Arbeit im System Arbeit am System

Passive Zielorientierung Aktive Zielgestaltung

Orientierung am Notwendigen Orientierung am kreativen Prozess
Organizing People Alingning People

Abbildung 10:Management vs. Leadersfip

30 Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung u.a. Albé2000), Rosenstiehl (2003)
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4.2. Strategien

Die Strategien flr Kooperationen, v.a. aber furwnuelles Unternehmen (VU) leiten sich
aus den Formal- und den strategischen Zielen abdigge wurde bereits eingegangen. Diese
Ziele geben eine grobe Richtung fur eine Strategieindem sie zeigen, wo und wie sich das
jeweilige Unternehmen in Zukunft wieder finden ogesitionieren will. Von diesen Zielen
lasst sich auch auf eine Strategie fur das viughternehmen schlie3en. So bietet sich eine
neue Partnerschaft (virtuelles Unternehmen) z.B.dam gleichen Partner, aber auch mit
anderen Firmen an. Auch kann die Kooperation bedemagden. Eine Ubernahme des
Partners kann sich auch anbieten. Inwiefern diesaisoh vertretbar ist, hangt von der
Vorgehensweise ab. Verwerflich ist der Gedanke, théormationen im Zuge der
Vertrauenskultur des virtuellen Unternehmens fieriKauf oder Ubernahme zu verwenden.
Der Hintergrund eines VU wirde so verletzt werd&per hier spielen noch weitere Faktoren
eine Rolle. So ist dies z.B. von der Situation atkarMarktmacht abhangig.

Eine virtuelle Kooperation kann auch innerhalb desnzerns erfolgen, um diverse
Geschaftsfelder zu vereinen, was Economies of Ssopaffen kann. Ein Beispiel fur diese

Art einer virtuellen Kooperation zeigt die folgendarstellung am Beispiel des Eurofighters.

DS - Information Management Services

— . i : EADS
Multinationale Kooperationen - Beispiel Eurofighter DEFENCE
[} = [*]

-
Engineering _ l bratichen

Endmontage
Product Support
Nutzung

l’" . digitale Information
B~ —__> (iber das Gesamtflugzeug

.—A-'m“‘
("]

Abbildung 11: Beispiel einer multinationalen Kooaion innerhalb eines Konzefhs

4.3. Fihrung eines virtuellen Unternehmens

Da ein strategisches Netzwerk, zu dem auch daseltetUnternehmen gehdrt, nicht wie ein
konventionelles Unternehmen gefihrt werden kanmadel sich der Fihrungsstil ab. So
entwickelte sich das Fuhren zu Ziele setzen, planentscheiden, realisieren und
kontrollieren. So muss neben der bisherigen Hi@rann ,herkdmmlichen Unternehmen*® der
Spagat geschafft werden, dass zwei oder mehrerernéitimen gefuhrt werden kénnen.

31 Quelle: interne Workshopunterlage (2008)
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Neben der personellen Fihrung kommt es auch dargu¥irtuelle Teams zu koordinieren

und das Netzwerk abzustimmen. Es ergeben sich slase Hierarchien.

lihrung in traditionellen Fiihrung in virtuellen Unternehmen

Klassische Hierarchie Interdisziplindre Teams
Hierarchie- Karriere Know-how Karriere
Vorgezeichnete Karrierepfade  Management von Kompetenzen
Statusdenken Leistungsdenken
Verhaltensregeln Vision

Kontrollkultur Vertrauenskultur

Abbildung 12: Vergleich von Fiihrung in virtuellendikonventionellen Unternehni&n

Nach Meinung der Autoren kdnnte eine Gliederung®irtuellen Unternehmens durchaus
so aussehen, dass der Netzwerkcoach oder der ngsshanager als Geschaftsfuhrer des
virtuellen Unternehmens fungieren und an die Gdssfiiirung der einzelnen Unternehmen
Bericht erstattet, diese Hierarchiestufe aber (rgrgt und direkt die Anweisungen an die
Abteilungen weitergibt. Dies verschlankt das Mamaget und macht schneller
Entscheidungen moglich. AuRerdem sind die Leistonagsmger oder Netzwerkcoachs Uber
den Verlauf der Kooperation bestens informiert emjebunden. Die Darstellung zeigt diese
Maglichkeit graphisch auf.

z.B.
Netzwerkcoach /

Virtuelle
5 Unternehmen
Leistungsmanager

Geschaftsfihrung

Abteilungs-

Abbildung 13: Gliederung im virtuellen Unternehmeigene Darstellung

4.4. Virtuelle Teams

Ein Team stellt eine Gruppe beziehungsweise einga@menschluss von Menschen dar.
Eine Gruppe wird definiert ,as two or more indivals, interacting and interdependent, who
have come together to achieve particular objecti.e¥irtuelle Teams besitzen als tragende
Saulen die Strukturdimensionen ,Menschen®, ,Zweakd ,Verbindungen®. Der Bestandteil

.Menschen* erklart sich dadurch, dass auch in eingtoellen Team die Hauptakteure, die

raumlich voneinander getrennten Menschen sind. Adifgabenorientierung, also der meist

%2 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Alba2®:00)
% vgl.: Robbins, (2005), S. 240
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formelle Anlass zur Bildung des virtuellen Teamst unter den Begriff ,Zweck®
zusammengefasst. Als dritte Komponente ist ferner Dimension ,Verbindungen“ zu
verstehen, die der Intention der Uberbriickung demiichen Trennung, als den virtuellen
Bestandteil des Modells gerecht witd

Die Virtualitat fordert von den Teammitgliedern diesonderes Mald an Kommunikations-
und Interaktionsfahigkeit, um die Raum-, Zeit- u@uganisationsgrenzen erfolgreich zu
Uberbricken, so dass die untereinander unabhanggesonen die Ubereinstimmenden Ziele
mit ihren von einander abhangigen Einzelaufgabewalgen konnen. Wahrend der
Aufgabenbearbeitung unterstehen die Mitglieder £ivietuellen Teams im Erstreben ihrer
konkreten Ergebnisse grof3tenteils unterschiedli€igmungsinstitutioneh

Die Arbeit virtueller Teams kann grundsatzlich, \aigch die der traditionellen Teams, als ein
strategiegestutzter Input- Output- Prozess defimaarden. Der Prozesscharakter virtueller
Teams verleiht den dblichen allgemeinen Entwickiind.ebenszyklusmodellen zur
Erklarung von Teams hinsichtlich der Virtualitatsatzlich den von Tuckman akzentuierten
Aspekt der Stresspunkte hohe Relevanz an Flexibilind Planungsnotwendigki&itAus
diesen und weiteren Aspekten entwickelten Lipn&temps das Lebenszykluskonzept von
Teams, mit den Phasen Forming, Storming, NormingsfoPming, Checking und
Adjourning?’.

Wichtig fur einen erfolgreichen Entwicklungsprozesdueller Teams ist das Fokussieren
von speziellen Werten fir das virtuelle Team, dardégr bereits angesprochenen
Notwendigkeit einer starken Kommunikations- undetaktionsfahigkeit gerecht werden
kann. Im Mittelpunkt, neben dem Ublichen Schlagwddr sozialen Integritat, steht
insbesondere das VertraderDas Vertrauen kann hierbei wiederum auf die \reestenen
Strukturdimensionen bezogen werden. So heil3t egtran die Menschen unter anderem
Vertrauen in deren Starke und Kompetenz. Darubeus kann Vertrauen in den Zweck und
die gemeinsame Zielerreichung laut Lipnack und $tammittels eines Belohnungssystems
mit objektiven Prufgrof3en der Zielerreichung einéiwerden. Ebenfalls kann das Vertrauen
auf die Verbindung selbst bezogen werden, alsodeufQualitat der Informationen und der

Umsetzung der Informationspolitik mit ihren Kanakibst.

3 vgl. Lipnack/ Stamps, (1997), S. 39

% vgl. Lipnack/ Stamps, (1997), S. 75f
% vgl. Sulzbacher (2003), S. 111f
37vgl. Lipnack/ Stamps, (1997), S 178
3 vgl. Lipnack/ Stamps, (1997), S. 265ff
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4.5. Rechtliche Stellung eines Virtuellen Unternehm  ens

Auf bisher bekannte vertragliche Vereinbarungendwisei virtuellen Kooperationen
verzichtet. Das ganze Vertragswesen wird verschlankan kdnnte es auch nach Meinung
der Autoren ,legal lean Behavior* bezeichnen. Ingkmung an Lean Management oder Lean
Produktion. Trotz des Verzichts auf umfangreiche wmibersichtliche Vertrage kdnnen
Kontrollmechanismen eingebaut werden. Es ist sog@asam auf solche MalRnahmen
zuruckzugreifen, da Vertrauen zwar gut, Kontrolberabesser ist. Schliel3lich profitiert die
Kooperation nur, solange jeder einzelne davon fedfi(\Win-Win- Situation). Der Aufbau
einer Vertrauenskultur dauert und basiert auf gemelte Auswahl der Partner. Zum Aufbau
dieser Vertrauenskultur kann eine Due Dilligencelfeme ,Unter Due Dilligence
(Beteiligungsprufung, Informationsoffenlegung) eld man die sorgféltige, systematische
und detaillierte Erhebung, Priifung und Analyse @aten eines Investitions-, Ubernahme-
oder Fusionskandidaten beziehungsweise die Offanfpger Daten durch das Zielobjek.”
Diese Offenlegung birgt das Risiko, dass Informragio das Unternehmen verlassen, welche
Schwachpunkte aufdecken, die eine Ubernahme erchéglikonnte. Diese Strategie wurde
in Punkt 4.2 kurz erwahnt. Dennoch gehoért fir eer®lgreiche Zusammenarbeit der
Informationsaustausch dazu. Hier wird es nochmaeiglidh, welche grol3e Rolle das Thema
Vertrauen spielt. Um auf Vertrauensbasis arbeitenwollen, bedarf es einer gewissen
Motivation, die dadurch entsteht, dass sich dieimer Kooperation zusammenarbeitenden
Unternehmen in einem Gefangendilemma befindend®aVerstol3 gegen die Abmachung
auch das Scheitern der gesamten Unternehmung und dan Verlust der Vorteile dieser

Allianz zur Folge hat.

4.6. Probleme in Virtuellen Unternehmen

Zu den Aufgaben des Managements gehort es auckinéin reibungslosen Ablauf innerhalb
des virtuellen Unternehmens zu sorgen. Dazu gelmier anderem das Risikomanagement.
Dem Risikomanagement steht in einem virtuellen blemen ein Aufgabenkatalog
gegenuber, der sich aus frihzeitiger ProblemerkegmnuProblemvermeidung und
Problemlésung zusammensetzt.

Probleme kénnen in jeder Phase des virtuellen daetenens auftreten, bereits in der
Visionsphase Die Marktchancen konnen hier z.B. falsch eingésthwerden. In der
Vorbereitungsphas&bnnen Probleme bei der Zielfindung auftreten. iAdiee Analyse des

eigenen Unternehmens enthiillt sich manchmal alsiediger als gedacht.

39 Tobias Kollmann inhttp://www.manager-magazin.de/it/gruender/0,282824%,00.htmiam 07.11.08
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In der Planungsphasekdnnen ebenfalls Fehler in der Zieldefinierungstefien, sowie
Differenzen bei der Ausarbeitung des strategisémrzepts auftreten.

Wie bereits bei dePartnersuchphaserwéhnt, zeigt sich die Kompatibilitdét der mogkch
Partner anhand der FITs, daher konnen ernste Prnetaaftreten, wenn die Ubereinstimmung
nicht gewahrleistet ist. Zu den ebenfalls beratgé@nten Arten der FITs wird nun kurz naher
darauf eingegangeéfl.Es werden unterschieden:

fundamentale Fit: Kompatibilitat zwischen beteiligten Unternehmemdichtlich ihrer
Allianzziele und ihrer Kompetenzen. Die Ziele satitsich erganzen und nicht gegenseitig
ausschlieRen. Kompetenz umfasst die Anforderundenfir die Allianzziele notwendigen
Kooperationsaufgaben zu bewaltigen.

strategische Fit: Beschreibt die Kompatibilitat der Strategien anteuschiedlichen Ebenen.
Eine Kompatibilitat der allianzbezogenen Ziele uBtrategien soll zumindest partielle
Ubereinstimmung finden. "Die Gewichtung des strigtelten Fit sollte fir die SGE-Strategien
etwa 70% und die Unternehmensstrategien etwa 36tPaden."41

kulturelle Fit: "Je besser die kooperierenden Urgbmen miteinander kommunizieren
kénnen und je ahnlicher ihre Handlungen und Dengareisind, desto einfacher kdnnen
Probleme gelost werdeff."Der kulturelle Fit kommt zum Tragen, wenn der faméntale
oder strategischer Fit schwacher wird.

strukturelle Fit: Organisationsstruktur und Informationsstruktur degr beobachtet.

Sind die Partner gefunden, wird mit diesen der tgredf Intent* und ein ,Memorandum of
Understanding” vereinbart, welches als Basis fig Kanzept der ,Due Diligence* diefit.
Hier kdnnen sich die Ansichten der Parteien unbaigien. Wenn man sich also auf das
.Legal Lean Behavior” einlasst, was bedeutet, daas das Vertragswesen verschlankt und
auf reiner Vertrauensbasis arbeitet, bedeutet dieh gewisse ,Kontrollen® einzufiihren,

damit hier keine Schwierigkeiten auftauchen.

Mit dem Risikomanagement kann sich auch lediglicler dNetzwerkcoach oder
Leistungsmanager in der operativen und strategmsdPigase mit den Gegenmal3inahmen,
Verhiutung und Problemlésung beschaftigen. Solltee eEinigung nicht demokratisch
getroffen werden konnen, so kann der Auditor alsidtingsstelle fungieren und zur

Problemlésung beitragen.

“0vgl. Fiedler (2007) S. 45
“! Fiedler (2007) S. 46

“2 Fiedler (2007) S. 46

43 ygl. Fiedler (2007) S. 58
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Welche Probleme tatsachlich in der Praxis auftreteiss weiter empirisch erforscht werden,
und zeigt sich ggf. in der von den Autoren fur de®rojekt eigens durchgefihrten Studie,
die im Teil 2 dieser Abhandlung publiziert wird.

5. Controlling im virtuellen Unternehmen

Die Aufgaben des Controllings in virtuellen Unteémneen &hneln sich sehr denen in
,hormalen Unternehmen®“. Damit das Controlling durctdie Bereitstellung

kooperationsspezifischer Informationen und Instmi®@e bei der Verfolgung ihrer

gemeinsamen Interessen unterstutzen kann, bedalteetings neuer Accounting- Praktiken,
wie etwa das Open-Book- Accounting oder das Bezgbeontrolling” So sollte das

Controlling insbesondere beitragen kdnnen, die tapntabilitdt durch Optimierung des

Working Capital zu verbessefh.

5.1. Network Scorecard als Instrument der Erfolgsme  ssung in virtuellen
Unternehmen

Fur die Erfolgsmessung eines virtuellen Unternelsmgibt es bis jetzt noch keine genauen
Vorgaben. Da es sich um ein virtuelles Unternehrhandelt, lasst sich vermuten, dass
Kennzahlen zu finden mit erheblichem Aufwand vedem sein kann. Ganz so scheint es
nicht, denn aus dem Jahresabschluss, der KostenLeistlngsrechnung, sowie aus der
Geschaftsbuchfihrung lassen sich die tblichen Kamlen ableiten. Allerdings geben diese
Uber die Effizienz eines virtuellen Unternehmenmé&eAussage. Daher muss ein Rating der
Kennzahlen eingefiihrt werden. Die Balanced Scodegaach Kaplan und Norton, gibt hier
interessante Ansatze. Ebenfalls weit verbreitetlast Supply Chain Controlling. Dieses dient
als Instrument, auch wenn es bei virtuellen Untenmen nicht zwingend materielle Supply
Chains gibt, da die Kooperation nur aus Informagrstausch oder virtuellen Inhalten
besteht. Es liegt somit eine virtuelle Supply Chain, eine Wertschopfung, die aber durchaus
mit denselben Instrumenten bewertet werden kann amnelere Kooperationen. Die
Grundprinzipien des Supply Chain Controlling (SC€olfing) sind teilweise kongruent mit
Inhalten der Definitionen der virtuellen Unternehm&o orientiert sich das SCControlling
am Endverbrauch®; ahnlich wie das virtuelle Unternehmen, das alchiessene Einheit
auftritt und zu diesem Zweck gebildet wurde. Beimdéntegrationsprinzip ist diese
Ahnlichkeit abermals zu erkennen, da hier die Su@fiain als eine Einheit betrachtet wifd.

*vgl. Meyer, ZfCM 2008, H5

> vgl. Brandenburg, Menke, ZfCM 2008, H.3
*®vgl. Zimmermann, (2003) S.13

*"vgl. Zimmermann, (2003) S.13
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Unter dem Effizienzprinzip wird eine ,funktions- dirunternehmensibergreifende optimale
Ausgestaltung der Supply Chaiff® verstanden. Wiederum sind hier die Parallelen zum
virtuellen Unternehmen nicht zu tbersehen. DadWmrhmt man zu dem Bewusstsein, dass
ein virtuelles Unternehmen und Supply Chain oderrt8¢bopfungsmanagement eng
zusammen gehdren und daher auch die gleichen Vemgeleisen beim Controlling zulassen.
Das Supply Chain Controlling baut auf das Effici@ansumer Response (ECR) auf, welches
auf zwei Grundideen basiert. Zum einen steht derskiment im Mittelpunkt, zum anderen
,wird eine ganzheitliche Kooperation entlang derrehopfungskette angestreBt.
Letztendlich wird auch bei SCM/SCC die Balancedr8card (BSC) eingesetzt. Diese gibt
nach Kaplan und Norton die Perspektiven Finanzeonde€n, Interne Prozesse und
Entwicklung vor:® So werden neben der Supply Chain Scorecard audhridmmens-,
Lieferanten-, Planungs-, Kunden-, und Forecaste®ends eingeset2tJe nach Einsatzgebiet
sind die Perspektiven unterschiedlich auszuwahiém. das virtuelle Unternehmen eignen
sich die Unternehmens-, Lieferanten-, Supply Chamdt Kunden Perspektiven.

Neben den klassischen Kennzahlen sollten bei derB8G auch die Produktivitat des
virtuellen Unternehmens, der Grad der Virtualit@itd weitere individuelle Faktoren (sog.
Netzwerkfaktoren) mit beriicksichtig werden. Ein liires System vertritt auch Ralph
Klocke. Er fuhrt ein weiteres Controllinginstrumeein, die ,Soziale Netzwerkanalyse®.
Diese spiegelt das Verhaltnis der Parteien untangier wider, denn ,die Beziehungen zu den
Kooperationspartnern bilden das Ruckgrat einerneieoperatiof™ und ist eine Methode,
.Beziehungssysteme jeglicher Art zu erfassen, amdath zu visualisieren, zu interpretieren
und zu optimieren® Diese Aufgabe kann zum Beispiel der Netzwerkcazddr der Auditor
tibernehmen. Dieses Instrument eignet sich fur itegrierung in eine Balanced Scorecard,
bzw. fir eine angelehnte ,Network Scorecard”, da\derteil darin besteht, unterschiedliche
komplexe Lésungen realisieren zu kdnefen.

Die bisher in der Praxis kaum eingesetzten Netzamakser® sollen Aufschluss iiber
folgende Fragen geben:

= Wo ist das Wissen im Netzwerk?

= Wer hat wie viel Einfluss auf Entscheidungen?

8 Zimmermann, (2003) S.13

49 Zimmermann, (2003) S.18, vgl. Ehrl (1997) S. 5f
0 Vgl.: Kaplan / Norton, (2006) S. 221ff

1 Vgl.: Kaplan / Norton, (2006) S. 211ff

2 Klocke,R. (2008), ZfCM H.5

%3 ebenda

54vgl.: ebenda

s Vgl.: ebenda
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= Wie gut sind die Teams vernetzt?

= Was macht erfolgreiche Teams aus?

= Wie konnen Sie Ihre Kundennetzwerke besser nutzen?

» Erreichen Sie die strategischen Netzwerkziele?

= Wo gibt es Engpasse?

Fur die Beurteilung spielen laut Klocke die Haugikatoren mit verschiedener Gewichtung
eine wesentliche Rolle. So gilt nicht immer die NMalerung des Vernetzungsgrades, der
optimalen Netzwerkdichte, der Informationsfluss iNetzwerk oder die Stabilitat und
Engpasse als Ziel, sondern die Optimierthg.

Ein weiterer Faktor, den es in virtuellen Unternennzu planen und zu messen gilt, ist das
Wissen als Produktionsfaktor. Die These des irkelidlen Kapitals stutzen auch Muthel /
Hogl, die ,Wissen als strategische(n) Erfolgsfaktoetrachte(n)* Dieser Punkt wird
ebenfalls in der Netzwerkanalyse aufgegriffen.

Die Autoren haben im Zusammenschluss dieser vexdehen Anséatze die Idee der
Verschmelzung von Netzwerkanalysen und der tratktien BSC in eine so genannte

Network Scorecard zusammengefasst, wie die Abbgdiies noch einmal veranschaulicht.

Umsatz durch Partner
Personal Kosten fir Partnerpflege
Wissen I . . ¢ \ Standardisierung der Kooperationsabliufe
Innovation |~ Netzwerkanalyse ®ssssssssssssnnnans C Y| gemeinsame lnnovationen
| e ¢ Network Scorecard +wvumenne ¥ B mit Neswerfaktoren o1-rersme otior
Vertrieh \ )| Lernetfekte durch Zusammenarbeit
b s
Controlling Marktabdeckung durch Partner
Nutzen
gemeinsame Kunden

Abbildung 14: Idee der Network-Scorecard in Anlehgan Klocke

5.2. Cash to Cash Cycle

Als weiteres Controllinginstrument eines virtuelldnternehmens bietet sich an, den Cash 2
Cash Cycle auf jedes Netzwerkunternehmen anzuwendes eine Kennzahl fir das
Netzwerk aus der Summe der einzelnen Kennzahleulaten. Vorteil dieser Methode ist
nach Erachten der Autoren, dass diese auf wenigeamzahlen basiert, die Berechnung
einfach ist und es trotzdem nicht an Aussagekraigelt, denn ,der C2C Cycle* dient als
Indikator und Messgrof3e des Net Working Capital.

%% vgl. Klocke, ZfCM H.5
*" Muthel / Hogl, ZfCM H.3
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Er gibt die Zeit wieder, die ein Euro, der fir Radterialien ausgegeben wurde, vom Kunden
wieder eingenommen wird. Daher wird der C2C in Tegegegeberl® Um hier verlassliche
Daten zu erhalten, missen die Werte z.B. Verbinkéden aus Lieferungen &Leistungen
oder Umsatzkosten sowie die ,restlichen® Bestatelteiauf die einzelnen
Unternehmensbereiche oder Projekte herausgefitenten, da nur diese durch das virtuelle
Unternehmen verursacht wurden. Damit dient der €@@hal als Kennzahl fur das virtuelle
Unternehmen und kann mit Soll — Ist — Abweichurg ladikator dienen, zeigt aber in der

Gesamtunternehmerischen Sicht durchaus auch aiclobler C2G durch den C2Qerkurzt.

C2G, = 2(02% -C2Cy)

v =1- 2w
C2G,

Zuerst wird fur das einzelne Unternehmen der C2@ediwet, anschlieRend fir den
Geschaftsbereich des VU, welcher von dem Unternab@2C abgezogen wird. Aus der
Summe aller C2C der Kooperationspartner wird de€ €& das VU gebildet.

Um eine Effizienzziffer zu erhalten wird nun derriederungsgrad berechnet.

th'{bg“ » =(Vorrate/Umsatzkosten)x365

* =(Forderungen L&L/

MG ELG LTIl Umsatz)x365

» =(Verbindl.L&L/
Umsatzkosten)x365

ng {0]

Duﬁﬁd
Abbildung 15:Zusammensetzung C2¢°

Die Abbildung zeigt noch einmal zusammenfasseedsdhritte zur Berechnung des C2C fur

ein virtuelles Unternehmen.

58 | oshichler: Der Cash 2 Cash als Werttreiber der SZ0a8
%9 Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Losleich
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6. Zusammenfassung

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es, trotzeldév jungen Entwicklung und

Bestehen der virtuellen Unternehmen, im Schriftalmwichtiges Thema aufgegriffen wurde
und interessante Ansatze zur Ausrichtung sowohKMUtJ’s als auch grof3e Konzerne bietet.
Es wurden die wichtigsten Verfahren und AnséatzeMassbarkeit des Erfolges aufgezeigt,
welche sich relativ einfach berechnen lassen untsohluss Uber den Erfolg geben. Als
zusammenfassende Ubersicht zu Controllingwerkzeudeiben die Autoren eine

Controllinginstrumenten-Matrix erstellt. Diese usieheidet die vier gangigsten Verfahren
anhand der Aussagekraft und Komplexitat zum Egsteller Kennzahlen. Mit diesen

Instrumenten wird die Bedeutung der virtuellen Umédmen verstarkt.

Komplexitat
A

Balanced Network
Scorecard Scorecard

Bilanzkennzahlen, | Cash 2 Cash
DBR, Cash Flow |Cycle

Niedrig hoch

hoch

Niedrig

Aussagekra?t

Abbildung 16: Controllinginstrumenten Matrix, eigeDarstellung

AbschlieRend wird darauf aufmerksam gemacht, dass Wichtigkeit der virtuellen

Unternehmen nicht mehr von der Hand zu weisenrst,zum Wettbewerbsvorteil avanciert.
Wie weit dies in der Praxis bei kleinen und miglerUnternehmen jedoch schon Einzug
gehalten hat, wie diese Kooperationen gemanagt emerdnd wie der Erfolg der

Zusammenarbeit gemessen wird soll in einer Stumieder vor allem Unternehmen aus der
Region Deutschland-Sud befragt wurden, analysierntden. Die Studie, bei der ca. 900
Unternehmen (KMU’s) angeschrieben wurden, mit dael, bei einer mindestens 5%igen
Rucklaufquote angemessene Auswertungen durchfliduekdnnen, wurde im Februar 2009
abgeschlossen. Die Evaluation dieser Studie stahh dm Fokus des 2. Teils dieser

Veroffentlichung.
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