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1. Einleitung

Ziel des vorliegenden Beitrags ist eine Begriffsklarung des virtuellen Unternehmens,
das Aufzeigen der Vorteile und Grenzen dieser neuen Kooperationsform sowie eine
Beschreibung moglicher Gestaltungsformen. Anhand von Koordinationsmechanismen
wird aufgezeigt, wie virtuelle Unternehmen entstehen und handeln kénnen. Neben einer
Phasenbetrachtung von der Initiierung tber die Durchfithrung zur Beendigung der
Kooperation, kommt der Beitragsleistung aller beteiligten Partner eine entscheidende
Rolle zu. Anhand eines Baukastensystems, das in eine Architektur zur Beschreibung
von Unternehmen und Informationssystemen wie ARIS' integrierbar sein muf3 und
sowohl intra- als auch interorganisatorisch zu betrachten ist, kann die "Steck-
Kompatibilitit"* der Teilprozesse zu ubergeordneten Prozessen veranschaulicht werden.
Die Gestaltung von Prozessen bleibt im Sinne einer "black-box" dem jeweiligen
Einzelfall tiberlassen, da sie sowohl von internen wie externen Anforderungen abhéingig
sind. Allerdings miissen festgelegte Rahmenbedingungen fiir diese "black-box" erfiillt
sein, die dazu beitragen, daBl die Geschiftsprozesse im virtuellen Unternehmen eine

optimale Wertschopfungsbeitrag erbringen.

]Vgl Scheer, A.-W.: Archtiektur integrierter Informationssysteme. Grundlage der Unternehmensmodellierung,
2. Aufl., Berlin et. al. 1992.

*Vgl. Scholz, C. Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft?, Arbeitspapier Nr. 30,
Publikationen des Lehrstuhls fiir Organisation, Personal- und Informationsmanageent der Universitit des
Saarlandes, Saarbriicken 1994, S. 18
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2. Das virtuelle Unternehmen

Im folgenden werden Grunde, die zur Entwicklung der Kooperationsform des virtuellen
Unternehmens gefiihrt haben, aufgezeigt. Anhand der resultierenden Definition werden
Aufbau und Funktionsweise erlautert. AbschlieBend werden strategische Erfolgsfaktoren fiir

den ZusammenschluB3 von mehreren Partnern zu einem virtuellen Unternehmen genannt.

2.1. Entwicklung des Konzepts der virtuellen Unternehmung

Die Entstehung des Konzepts der "virtuellen Unternehmung" hat sich aus folgenden, in
Abbildung 1 dargestellten Entwicklungen ergeben: Aufgrund der voranschreitenden
Internationalisierung, der Spezialisierung auf einzelne Marktsegmente und der verkirzten
Produktlebenszyklen sind fir viele Unternehmen hirtere Wettbewerbsbedingungen
entstanden. Demgegentiber steht eine schnelle Entwicklung der Informationstechnologie, die
zunehmende Rechnerleistung bei abnehmenden Hard- und Softwarekosten zur Verfiigung
stellt. Es ergeben sich stindig neue, erweiterte Moglichkeiten fiir den Einsatz von

Informationssystemen.

Flex, ‘{%ﬁm
Konzen fon auf.
: Kernkom etenzen: -
wertschopfungsoptlmierung

To1al Qua |ty Management
- m" Kt : Kundengefuhrte "j' 8 nfOr matlonste
-KurzereProdukﬂebens— ~ Untemehmung - Enhmcklungen
4 : SN rbean Management A ekTonik :
~Spezialisierung: - - BuanessReenglneenng o f".f.Groupware/CSCW
Internatlonahsterung i /. Strategische Allianzen - LAN /WAN/ Da{ah[ghway
‘.'1ndrv1duahsxerung -, Fraidale Organisation Virt lRe lity:

Abb. 1: Entwicklung der virtuellen Unternehmung’

*Hoffmann, W.; Hanebeck, C.: Das virtuelle Unternehmen, in: Management & Computer, 1/95, S. 70.
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Insgesamt ist es zu einer stetig anwachsenden Turbulenz des Unternehmensumfeldes in vielen
Branchen gekommen. Um der gestiegen Komplexitit zu begegnen und die Potentiale der
Informationstechnologien zu nutzen sind insbesondere in der Organisationstheorie sowie der
Wirtschaftsinformatik neue Managementkonzepte wie Lean Management, Business Process

Reengineering oder Strategische Allianzen aufgegriffen und weiterentwickelt worden.

2.2. Begriffsbestimung

Die urspriingliche Bedeutung des Wortes virtuell leitet sich aus den lateinischen virtus ab und
steht fir Tichtigkeit, Mannhaftigkeit. In der Fachsprache bezeichnet der Begriff
Eigenschaften einer Sache, die zwar nicht real vorhanden sind, allerdings der Moglichkeit
nach existieren.* Auf konkrete Objekte ibertragen, werden deren konstituierenden
Eigenschaften vom Menschen als vorhanden wahrgenommen, wihrend die eigentlichen
Objekte nicht vorhanden sind.” Ein anschauliches Beispiel bietet die "Virtual Reality", die
dem Betrachter das Gefiihl eines realen Erlebnisses in einer kiinstlich geschaffenen

Umgebung vermittelt.

Der erste Hinweis auf virtuelle Organisationen ist bei Mowshowitz® zu finden, der den
Begriff nach eigenem Bekunden auch geprigt hat. Dort wird eine Analogie zur virtuellen
Speicherverwaltung der Informatik hergestellt. Bei dieser werden Teile des Arbeitsspeichers
durch das Betriebssystem auf einen Sekundarspeicher, i.d.R. die Festplatte, ausgelagert und
nur bei Bedarf in den Arbeitsspeicher geladen. Einzelne Programme - und natiirlich auch der
Anwender - konnen so tiber einen deutlich vergroBerten virtuellen Hauptspeicher verfiigen.
Fir das virtuelle Unternehmen bedeutet dies ein Auseinanderfallen von Erscheinungsbild und
Realitdt. Wihrend sich der Kunde einem einheitlich auftretenden Unternehmen gegeniiber
sieht, handelt es sich in Wirklichkeit um einen ZusammenschluB mehrerer, voneinander
unabhéngiger Firmen. Unter einem virtuellen Unternehmen kann ein "... temporary network

of independent companies - suppliers, customers, even erstwhile rivals - linked by

4Vgl. Weber, G.F.; Walsh, L.: Die virtuelle Organisation, in: Gablers Magazin 6-7, 1994, S.24.

5Vgl. Scholz, C.. Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft?, Arbeitspapier Nr.30,
Publikationen des Lehrstuhls fiir Organisation, Personal- und Informationsmanagement an der Universitit des
Saarlandes, Saarbriicken 1994, S. 5.

6Mowshowitz, A.: Social Dimensions of Office Automation, in: Yovitz, M. (Hrsg.): Advances in Computers,
25 (1986), S. 335-404. Inzwischen finden sich noch andere Autoren, welche ebenfalls die Prigung des Begriffs
fiir sich in Anspruch nehmen, so bspw. J. Hopland, IT Director der DEC.
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information technology to share skills, costs, and access to one anothers markets." ’

verstanden werden. Abbildung 2 zeigt den Aufbau einer virtuellen Unternehmung;

erstellungs- Verkaufs- | Emhelt
_einheiten ‘ e ' |
D

Integration von Wissen

Integration von Anforderun

Abb. 2: Das Zusammenwirken der Partner®

Neben den Leistungserstellungseinheiten, die z. B. Kernkompetenzen in Entwicklung, Design
oder Produktion einbringen koénnen, kommen Marketing-/Verkaufs-, Logistik- und
Serviceeinheiten hinzu, welche den Absatz der Produkte sicherstellen sollen. Die einzelnen
Partner haben kein gemeinsames juristisches Dach und konnen gleichzeitig in mehreren
virtuellen Unternehmen agieren. Langfristige Bindungen wird es zumeist nicht geben, die
Partner verweilen nur solange in einem virtuellen ZusammenschluB wie sie eine héhere
Profitabilitdt erreichen konnen als im eigenen oder in einem anderen virtuellen
Unternehmen.” Damit verschwimmen die traditionellen Grenzen der Unternehmung, und es

bietet sich die Moglichkeit, aufkommende Marktchancen opportunistisch zu nutzen.

Byme J.A.; Brand, R ; Port, O.: The Virtual Corporation, in: Business Week, February 8, 1993, S. 37.

*vgl. Hoffmann W.,; Hanebeck C.: Virtuelle Unternehmen - Gibt es neue Lésungen?, in: Management &
Computer 3.Jg.,1995, H. 2, 8. 159 - 161.

Vgl Goldmann, S.L.; Nagel, R.N.; Preiss, K.: Agile Competitors and Virtual Organizations, New York et. al.
1995, S. 7.
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Einer engen Definition von virtuellen Unternehmen im Sinne eines Zusammenschlusses von
"hollow corporations", die jeweils ausschlieBlich auf eine oder zwei Kernkompetenzen
konzentriert sind, wird hier nicht gefolgt. Vielmehr handelt es sich um ein zu anderen
Organisationsformen komplementires Konzept, das parallel neben diesen auftreten kann. Es
ist mehr ein Denkrahmen als ein formaler Aufbau, der sich in einer Struktur ausdriickt.
Unabhiéngig von ihrer formalen Struktur werden daher solche Unternehmen an virtuellen
Zusammenschlissen teilnehmen, die eine oder mehrere der benotigten Kernkompetenzen

besitzen.

2.3. Strategische Erfolgsfaktoren

Die Ursachen der Entwicklung virtueller Unternehmen ergeben sich, wie bereits aufgezeigt,
aus der stetig anwachsenden Komplexitit der Markte insbesondere aus der kundenseitigen
Forderung nach mehr Individualitit. Gleichzeitig stellt sich die Notwendigkeit zur
Verkiirzung der "time to market" und der stetigen Verbesserung eigener Produkte, um
Imitationen der Konkurrenz abzuwehren. Viele Branchen befinden sich derzeit in einem
Transformationsproze von "economies of scale" hin zu "economies of scope". Ein
Unternehmen muf im heutigen Wettbewerb "...best-in-class value at all steps of the value
chain, .."" in die Erstellung und Vermarktung seiner Produkte einbringen. Diese
Anforderung kann nicht mehr von einem einzigen Anbieter alleine erfiillt werden. Fiir die
jeweiligen Partner in einem virtuellen ZusammenschluB resultieren fiinf strategische

Erfolgsfaktoren:

e Geschwindigkeit: Reduktion der "concept to cash flow time" durch Parallelitit aller
Geschiftsprozesse und wegfallende Aufbaukosten fiir Produktion, Infrastruktur sowie
Wissen,

e Grifle. Verbindung komplementirer Kernkompetenzen, um eigenstindig nicht
realisierbare Projekte durchzufiihren,

e Marktzugang: Verringerung von Markteintrittsbarrieren und hohere Marktabdeckung

sowie Zugriff auf Kundentreue und Markennamen,

"“Hopland J.E.: Virtual Organization and Dynamic Business Structures, in: Organisationsforum
Wirtschaftskongress e. V. (Hrsg.): Mehrwert Information: Kommumikationsformen, Mirkte und Arbeitsweisen
in der Informationsgesellschaft, Stuttgart 1995, S. 177.



Geschiftsprozefimanagement in virtuellen Unternehmen Seite 6

e Wissen: bessere Integration von Wissen in der Form von Information und Leistung in

Produkte,

o Risiken: Aufteilung von Risiko und Kosten fiir Ressourcen, insbesondere bei Personal und

Technologien.

Die genannten Erfolgsfaktoren fiir den ZusammenschluB zu einer virtuellen Unternehmung
missen nicht einzeln auftreten, vielmehr ist auch jede beliebige Kombination denkbar. Sie
lassen sich, wie in Abbildung 3 dargestellt ist, als eine Konsequenz der Bildung virtueller

Unternehmen auffassen:

V" Informations- /
technologie

Abb. 3.: Strategische Erfolgsfaktoren der virtuellen Unternehmung
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3. Management virtueller Geschéiftsprozesse

Um ein exaktes Verstandnis des Managements virtueller Geschiftsprozesse zu erhalten, wird
zundchst der Begriff des GeschaftsprozeBmanagements definiert. Bei einer Ubertragung auf
virtuelle Unternehmen kommt vor allem dem Konzept der Kernkompetenzen besondere
Bedeutung zu. Anhand eines Baukastensystems von Standardprozessen wird die erforderliche
Prozefstruktur der einzelnen Partner veranschaulicht und deren Zusammenspiel im virtuellen
Unternehmen gezeigt. AbschlieBend erfolgt eine Darstellung von Mechanismen der
Prozeflkoordination und deren Uberpriifung in Hinblick auf die Zusammenarbeit in virtuellen

Unternehmen.

3.1.  Definition des Geschiftsprozefmanagements

Das Hauptmerkmal des GeschaftsprozeBmanagements liegt auf der funktionsiibergreifenden
Betrachtung der in einem Unternehmen ablaufenden Prozesse''. Der Begriff des Prozesses
kann als eine Folge von Arbeitsgangen, ihnen zugeordneten Stellen sowie dem dazugehorigen
Start- und dem geplanten Endzeitpunkt definiert werden. 2 Ausgehend von der
Wertschofpungskette Porters werden Abldufe innerhalb eines Unternehmens iiberdacht und
gegebenenfalls  durch  ReorganisationsmaBnahmen  optimiert. Dabei  liegt  der
Betrachtungsgegenstand nicht wie bislang iiblich nach innen, auf das eigene Unternehmen
gerichtet. Vielmehr erfolgt eine Fokussierung der urspriinglichen Ziele des
unternehmerischen Handelns, die Erfiillung von Kundenwiinschen. Die Kundenorientierung
des  Unternehmens wird damit zu einem  zentralen Faktor. Da  das
Geschiftsprozeimanagement bei der Betrachtung der Prozesse unter Beriicksichtigung von

Faktoren wie:

U deren Transparenz,
Q die Erzeugung von Qualitit und

U die Optimierung des unternehmensweiten Wertschopfungsanteils

1 Vegl. Schonecker, H. G.: Begriffe zum Geschiftsprozehmanagement, in: Office Management 8 (1992), Heft
7,8.56-57.

12 Vgl. Meitner, H.; Roos, A.: Biiroleitstand - ein Weg zur ProzeSbeherrschung im Biirobereich, in: Office
Management 9 (1994), Heft 5, S. 32.
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ansetzt, wird es zu einem Teil der Unternehmensstrategie. Weiterhin werden jedoch auch die
taktische und die operative Ebene bis hin zum Einsatz von Rechnersystemen beriicksichtigt.

Es ergibt sich ein alle unternehmerischen Betrachtungsebenen umfassendes Konzept.

Noch eine Stufe weiter als das GeschiftsprozeBmanagement geht der Ansatz des Business
Process Reengineerings”. Dabei wird nicht nur versucht, bestehende Prozesse durch
Anderungen zu optimieren, sondern es werden von Grund auf neue Abliufe entwickelt.
Diskontinuierliches Denken wird zum Kernstick der Uberlegungen, der permanente Wandel

wird zur festen Grof3e im Unternehmen.

3.2. Das Konzept der Kernkompetenzen

Durch die Optimierung der Teilprozesse, die ein virtuelles Unternehmen einzubringen sind,
werden die einzelnen Partner iiberhaupt in die Lage versetzt, an einem ZusammenschluB zu
partizipieren. Das Konzept der Kernkompetenzen ist hinsichtlich der Umsetzung eines
stringenten Prozemanagements von besonderer Bedeutung.

Sollen die im eigenen Unternehmen ablaufenden Prozesse in Anlehnung an die Ziele des
GeschaftsprozeBmanagements umstrukturiert werden, so setzt dies eine Analyse aller
bestehenden Wertschopfungsprozesse voraus. Ausgehend von der prozeBorientierten Sicht
Porters muB3 jeder Ablauf, dessen Durchfiihrung keine Wertschopfung erbringt, im Hinblick
auf Einsparungen und entsprechende Modifikationen iiberdacht werden. ** Darauf aufbauend
kann eine Konzentration auf diejenigen Prozesse stattfinden, welche dem Endprodukt den
groBtmoglichen Wert hinzufiigen. Dieser Gedanke wurde von Prahalad/Hamel" zum Konzept
der Kernkompetenzen ausgebaut. Sie bezeichnen damit jene Fahigkeiten eines Unternehmens,
die es am besten beherrscht.

Kernkompetenzen umfassen jedoch mehr als die bloBe Beherrschung von Produkt- und
Verfahrenstechnologien. '® Bei Kernkompetenzen handelt es sich nicht zwangslaufig um

Fertigkeiten, die mit der Herstellung eines Produktes in Beziehung stehen. Auch die

13 Vgl. Hammer, M.; Champy, J.: Business Reengineering: die Radikalkur fiir das Unternehmen, 3. Aufl.,
Frankfurt a. M. - New York 1994, S. 13.

' Vgl. Spence, M. D.: A look into the 21st century: people, Business, and computers, in: Information Age 12
(1990), Heft 2, S. 95.

15 Vgl. Prahalad, C. K.; Hamel, G.: The Core Competence of the Corporation, in: Harvard Business Review
68 (1990), May - June, S. 79-91.

' Vgl. Osterloh, M.: Neue Ansitze im Technologiemanagement: vom Technologieportfolio zu Portfolio der
Kernkompetenzen, in: io Management Zeitschrift 63 (1994), Heft 5, S. 50.
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Marktposition eines Unternehmens, sein Wissen oder die ihm gegeniiber erwiesene
Kundentreue konnen als Kernkompetenzen aufgefaBt werden. !’ Die folgenden Merkmale

: : 18
sind allen Kernkompetenzen gemeinsam.

Q Kernkompetenzen bieten dem Unternehmen Zugang zu einer grofen Anzahl von Markten.
Als Beispiel hierfur 146t sich die Firma Canon anfithren, welche durch ihre
Kernkompetenzen — auf den  Gebieten von  Optik, Bildverarbeitung und
Mikroprozessorsteuerung unter anderem die sehr unterschiedlichen Markte fiir Kopierer,
Laserdrucker, Kameras und Bildscanner fir sich erschlieBen konnten. *°

Q Kernkompetenzen leisten  einen  wesentlichen —Beitrag  zur Befriedigung  der
Kundenbediirfnisse. Sie fiigen somit dem Produkt ein erhebliches MaB an Wert zu. Dieser
Gedanke wird bereits durch die Orientierung an der Wertschopfungskette impliziert.

O Kernkompetenzen sind fiir Konkurrenten nur schwer imitierbar. Das Konzept beinhaltet
insbesonders einen organisatorischen LernprozeB in Bezug auf die Koordination des
Wissens um Produktionstechniken und die Integration von Technologien. Ein Konkurrent
kann sich zwar verwendete Technologie bzw. Teile davon zu Eigen machen, es wird ihm
Jedoch nicht gelingen, unter Einbeziehung der erworbenen Fihigkeiten ein tieferes
Verstindnis fiir die jeweilige Kernkompetenz zu entwickeln und sie zu imitieren.?

O Kernkompetenzen nutzen sich durch ihren Einsatz nicht ab, was ebenfalls durch den mit
ihrer Entstehung verbundenen organisatorischen LernprozeB zu begriinden ist. Sie
vergroBern sich durch ihre Anwendung, insbesonders durch ihre Teilung mit anderen
Unternehmen.”' Dies ist damit zu begriinden, daB ein Unternehmen durch die Teilung der
Kernkompetenz mit anderen Partnern zusétzlich Zugang zu deren Wissen und Fihigkeiten

erlangt und so seinen Kompetenzvorsprung noch ausbauen kann.

7 vl Hopland J.E.: Virtual Organization and Dynamic Business Structures, in: Organisationsforum

Wirtschafiskongress e. V. (Hrsg.): Mehrwert Information: Kommunikationsformen, Mérkte und Arbeitsweisen
mder Informationsgesellschaft, Stuttgart 1995, S. 187.

Vgl Prahalad, C. K.; Hamel, G.: The Core Competence of the Corporation, in: Harvard Business Review
68 (1990), May - June, S 83-84.
19 Vgl. Osterloh, M.: Neue Ansitze im Technologiemanagement: vom Technologieportfolio zu Portfolio der
Kemkompetenzen in: io Management Zeitschrift 63 (1994), Heft 5, S. 50.

? Vgl. Prahalad, C. K.; Hamel, G.: The Core Competence of the Corporation, in: Harvard Business Review
68 (1990), May - June, S 82.
4 Vgl. Prahalad, C. K.; Hamel, G.: The Core Competence of the Corporation, in: Harvard Business Review
68 (1990), May - June, S. 82.



Geschéftsprozefhmanagement in virtuellen Unternehmen Seite 10

Sofern sich die Kernkompetenz eines Unternehmens auf einen technischen Teilbereich
bezieht und es sich nicht um abstrakte Dinge wie die Marktposition handelt, kann mit ihr
auch ein zur Wertschopfung herangezogener Geschiftsproze8 in Verbindung gebracht
werden. Man spricht in diesem Fall von einem Kernprozef3; das mit dessen Hilfe hergestellte
Erzeugnis wird von Prahalad/Hamel auch als Kernprodukt bezeichnet. Dabei muB es sich
nicht zwingend um ein Endprodukt handeln, es kénnen auch Zwischenprodukte sein, wie am
Beispiel der Firma NEC, die Halbleiter als ihr Kernprodukt identifizierte.*

Bei konsequenter Anwendung dieses Konzepts wird alles, was nicht als Kernkompetenz
angesehen wird, aus dem Unternehmen ausgelagert. Das Einzelunternehmen beschrénkt sich

. « v . . 2
auf ,,das Wesentliche“, namlich seine Kernkompetenz. 3

3.3. Beschreibung virtueller Geschiiftsprozesse

Eine Definition virtueller ~Geschiftsprozesse umfaBt neben der eigentlichen
Begriffsbestimmung auch eine Beschreibung von deren Aufbau und Ablauf. Daher wird
nachfolgend anhand der Metapher eines Baukastens deren Struktur erldutert. Mit
Standardprozessen wird die "Steck-Kompatibilitit" der einzelnen Partner zum virtuellen
ZusammenschluB3 beschrieben. AbschlieBend werden Mechanismen der ProzeBkoordination
dargestellt, die iiber den gesamten Lebenszyklus der virtuellen Unternehmung zum Einsatz

kommen.

3.3.1. Definition "virtueller Geschiiftsprozefl"

SchlieBen sich mehrere Unternehmen mit jeweils komplementéiren Kernkompetenzen zu
einem virtuellen Unternehmen zusammen, entstehen in der Folge Geschéftsprozesse, an deren
Ausfithrung verschiedene Partner beteiligt sind. Analog zu dem Konzept des virtuellen
Unternehmens wirken diese nur duBerlich homogen. Sie bestehen faktisch jedoch aus einer
Vielzahl von Teilprozessen, welche an verschiedenen Orten und von unterschiedlichen

Partnern ausgefiihrt werden.

= Vgl. Prahalad, C. K.; Hamel, G.: The Core Competence of the Corporation, in: Harvard Business Review
68 (1990), May - June, S. 80.
% Vgl. Byme, J.A.; Brand, R.; Port, O.: The Virtual Corporation, in: Business Week, February 8, 1993, S. 37,
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Daher kann unter einem virtuellen Geschiftsprozef eine Folge von rdumlich
verteilten Teilprozessen, an deren Durchfiihrung jeweils unterschiedliche Partner
beteiligt sind, verstanden werden. Sie benutzen eindeutig definierte Start- und

Endereignisse, wobei ihre Existenz zeitlich begrenzt ist.

Die Summe dieser Prozesse bezieht sich damit auf die gesamte Wertschopfung im virtuellen
Unternehmen. An die Stelle verschiedener Organisationseinheiten des gleichen
Unternehmens, treten jeweils Mitglieder der an dem ZusammenschluB beteiligten Partner. Ein
durchgéngiger Geschiftsprozef besteht groBtenteils nicht mehr, woraus sich die Anforderung
ergibt, die Teilprozesse mit klar definierten Schnittstellen zu gestalten. In Abbildung 4 ist der

gesamte WertschopfungsprozeB eines virtuellen Unternehmens beispielhaft dargestellt:

Abb. 4.: Wertschopfungsprozel3 des virtuellen Unternehmens

Die einzelnen Partner (A bis H) sind jeweils auf bestimmte Teilprozesse der Wertschopfung
spezialisiert. Um einen schnellen und moglichst effizienten ZusammenschluB zu einer
duBerlich homogenen Unternehmung zu realisieren, miissen sie die Stimmigkeit zwischen den
eigenen und fremden Prozessen gewahrleisten. Wie dies geschehen kann, wird anhand der

Metapher eines Baukastens beschrieben werden.

3.3.2. Die Metapher des Baukastens fiir virtuelle Geschiftsprozesse
Im Hinblick auf die Teilnahme an einem virtuellen ZusammenschluB muB sich ein
Einzelunternehmen bereits im Vorfeld Gedanken dariber machen, welche Geschiftsprozesse

letztendlich zur Wertschopfung des virtuellen Unternehmens beitragen koénnen. Andernfalls
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kann das Ziel kurzer Entwicklungs- und Produktionszeiten nicht realisiert werden und die
Attraktivitit gegeniiber den anderen beteiligten Unternehmen geht verloren. Es ist daher fiir
das Einzelunternehmen unerlaBlich, sich ein Repertoire von komplementiren
Geschiftsprozessen aufzubauen, um sofort auf die jeweils benotigten Ablaufe zuriickgreifen
zu konnen. Dieses Repertoire 1aBt sich anhand der Metapher eines Baukastens
veranschaulichen, aus welchem heraus die gerade benotigten Bausteine schnell zur Verfiigung
stehen und sich problemlos zusammenstecken lassen.

Viele der im Baukastensystem enthaltenen Funktionen haben logisch zwingend
vorgeschriebene Vorgianger und Nachfolger, weshalb sie im Baukasten direkt als
zusammengehorige Unter- bzw. Teilprozesse erfallt werden konnen. Eine sinnvolle

Aufgliederung der Prozesse im Baukasten zeigt Abbildung 5.

Abb. 5: Aufbau eines Baukastensystems zur Bildung integrierter Teilprozesse

Auf der obersten Ebene stehen virtuelle Geschiftsprozesse, die in ihrer Gesamtheit die
Wertschopfung des virtuellen Unternehmens ausmachen. Sie konnen in verschiedene
Teilprozesse untergliedert werden, die den jeweiligen Wertaktivititen entsprechen und weiter
in Unterprozesse aufgespalten werden. Diese Unterprozesse setzen sich ihrerseits wieder aus
verschiedenen Unternehmensfunktionen zusammen. Eine Unternehmensfunktion beschreibt

dabei das Zusammenwirken von Ressourcen, die zur Ausfiihrung eines Auftrages notwendig
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sind, mit dem Ziel, ein bestimmtes Produkt zu erstellen. Im Vergleich mit
Organisationseinheiten ware bei der hier gewihlten Struktur des Baukastens eine
Unternehmensfunktion mit einem Arbeitsplatz dquivalent.

Ein TeilprozeB muB sich nicht immer aus all seinen Unterprozessen zusammensetzen. Dies
gilt ebenso fiir die Zusammensetzung der Unterprozesse aus den ihnen zugeordneten
Unternehmensfunktionen.

An einem Beispiel verdeutlicht, 1aBt sich der GeschiftsprozeB "Marketing" in mehrere
Teilprozesse wie bspw. "Produktplanung", "Werbung" oder "Marktforschung" untergliedern.
Der TeilprozeB "Produktplanung" wiederum 1aBt sich durch die Unterprozesse
"Ideengenerierung”,  "Plausibilitatspriifung”, "Operationalisierung”,  "Markttest" und
"Realisation" aufspalten. Dabei besteht jeder UnterprozeB aus verschiedenen
Unternehmensfunktionen. Der  UnterprozeB  "Markttest" setzt sich aus den
Unternehmensfunktionen "Modelle erstellen", "Probanden kontaktieren", usw. zusammen.
Zur Realisierung eines "steck-kompatiblen" Baukastensystems ist eine Standardisierung der

Teilprozesse Voraussetzung, welche im nachfolgenden Abschnitt beschrieben wird.

3.3.3. Standardisierung von Teilprozessen

Der homogene Ablauf der einzelnen Teilprozesse (Kernkompetenzen) der Partner in einem
virtuellen Unternehmen ergibt den gesamten virtuellen GeschiftsprozeB, der durch eine
optimale Wertschopfung hinsichtlich der Faktoren Zeit, Kosten und Qualitit gekennzeichnet
ist. Eine Besonderheit dieses virtuellen Geschiftsprozesses ist, daB er, in Abhingigkeit von
der Zielsetzung des Zusammenschlusses der einzelnen Unternehmen, vielleicht nie wieder in
dieser Form auftritt. Bei der nédchsten Teilnahme des Partners an einem virtuellen
Unternehmen hat der virtuelle GeschéftsprozeB3 eine véllig andere Konstellation. Es ist auch
nicht gewdhrleistet, da die Kernkompetenzen der Vorginger- und Nachfolgerprozesse
dieselben sind. Jeder TeilprozeB eines Unternehmens muB integrierbar mit einer bestimmten
Anzahl moglicher, nicht nur direkt benachbarter Teilprozesse sein (ob sequentiell oder
parallel). Diese miissen so gewdhlt sein, daB alle sinnvollen Kombinationen ihrer Abliufe
logisch korrekt sind. Entsteht ein virtuelles Unternehmen, so wird zuerst die logische Struktur
des virtuellen Geschiftsprozesses definiert und sofort allen beteiligten Partnern transparent
gemacht. Daraufhin wird die logische Struktur informations- und kommunikationstechnisch

durch das Zusammensetzen der Teilprozesse aus dem Baukastensystem realisiert und der
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virtuelle GeschaftsprozeB wird fiir die Dauer der Kooperation "real". Zuvor miissen die
beteiligten Unternehmen jedoch ihren TeilprozeB in einem Buttom-up-Ansatz aus den
Unternehmensfunktionen heraus zusammensetzen. Dabei muB3 darauf geachtet werden, daf3
das Minimum an Bausteinen (Unternehmensfunktionen) bei der Zusammensetzung groferer
Bauelemente (Unterprozesse) bis hin zum Fertigelement (TeilprozeB) verwendet wird, ohne
die Statik (Funktionalitit) des Gebaudes (Gesamtprozesses) zu verringern.

Wesentlicher Aspekt bei der Entstehung des virtuellen Geschéftprozesses sind die
Teilprozesse (Kernkompetenzen) der beteiligten Partner, die fiir deren Zusammensetzung
verantwortlich sind. Daraus resultieren interne Anforderungen an die ProzeBstrukturen der
jeweiligen Partner, die durch MaBnahmen wie "Lean Management" oder "Business Process
Reengineering" erreicht werden. Die Anforderungen an die Teilprozesse, deren Integration
letztendlich die virtuellen Geschiftsprozesse ergeben, lassen sich nur durch deren
Standardisierung erreichen. Durch diese Mafinahme ist die (fast) beliebige Integration von
Teilprozessen zu einem virtuellen GeschéftsprozeB moglich. Im folgenden werden relevante

Merkmale der Teilprozesse auf ihr Standardisierungspotential hin untersucht:

LJ Schnittstellen der Teilprozesse
Jeder Teilproze3 muB klar definierte Schnittstellen besitzen. Der Umfang der Schnittstelle
mull so gewihlt sein, daB alle moglichen, sinnvollen Kombinationen von virtuellen
Geschiftsprozessen erzeugt werden kénnen. Zusitzlich sollte die Schnittstelle fiir jede
Kombinationsmoglichkeit auch konfigurierbar sein. Im Idealfall wiirde das so aussehen,
daB der TeilprozeB, wenn er seine Vorginger und Nachfolger kennt (was durch die
Kenntnis der logischen Struktur des virtuellen Geschiftsprozesses vorausgesetzt wird), nur
die fur diese Teilprozesse notwendigen Informationen in der Schnittstelle fir einen
bidirektionalen Datenaustausch transparent macht. Aber auch zu parallel arbeitenden
Teilprozessen muB3 ein Informationsaustausch existieren. Ein Vorteil der Optimierung der
Schnittstellen hinsichtlich des Datenvolumens sind z. B. kiirzere Transaktionszeiten und
geringere Transaktionskosten. Abbildung 6 zeigt beispielhaft die

Konfigurationsmoglichkeiten eines Teilprozesses zu benachbarten Teilprozessen.
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TP2a-Schnittstellen

Abb. 6: Konfiguration der Schnittstellen eines Teilprozesses

L7 Struktur der Teilprozesse

Unternehmen, welche dieselbe Kernkompetenz in ein virtuelles Unternehmen einbringen,
mussen dhnliche, wenn nicht sogar gleiche Strukturen fiir ihre Teilprozesse besitzen. Fiir alle
beteiligten Partner gilt, daB3 ihre Prozesse schlank sind und wirkungsvoll arbeiten. Setzt man
fir den virtuellen Geschéftsprozef3 eine einheitliche Vorgehensweise voraus, so muf3 auch
jeder TeilprozeB darin integrierbar sein. Denkbar ist auch der Fall, daB zwei Unternehmen
sich ihre Kernkompetenz teilen, d. h. sie bilden gemeinsam einen TeilprozeB, den sie aus
Unterprozessen ihrer Baukédsten zusammensetzen. Die Anforderung der Standardisierung
konnte sich also bis auf die kleinsten Bausteine auswirken, nur wird dies in der Praxis kaum

vorkommen.

LI Qualitdtsstandards

Qualitatsstandards setzen auf der oben beschriebenen Struktur der Teilprozesse auf. Qualitativ
hochwertige Prozesse erzeugen qualitativ hochwertige Produkte. Sowohl die Prozesse, als
auch die Produkte, die ein einzelnes Unternehmen zu dem Endprodukt des virtuellen
Unternehmens beitragt, sollten z. B. zertifiziert sein. Im Idealfall folgen alle Partner dem

Gedanken des TQM (Total Quality Management).
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U Informations- und Kommunikationsstruktur

Alle Partner in einem virtuellen Unternehmen miissen zum reibungslosen
Informationsaustausch iiber Netzwerke verfiigen, sowohl innerbetrieblich z. B. durch LAN
(Local Area Network), als auch zwischenbetrieblich durch WAN (Wide Area Network).
Ersteres stellt heute sicherlich kein Problem mehr dar. Durch die CIM (Computer Integrated
Manufacturing) - Welle verfiigen die meisten Unternehmen, auch Klein- und Mittelbetriebe,
uber Netzwerktechniken wie Ethernet, das heute eine Art Quasi-Standard bildet.

Zweiteres, der Anschlull an weltweite Netze, diirfte in der heutigen Zeit fiir Unternehmen,
egal welcher GroBe, auch kein Problem mehr darstellen. Durch den stindigen Preisverfall im
Bereich der Telekommunikationstechnologien und -services kann heute mit einem Modem
Jjeder PC (Personal Computer) iiber einen TelefonanschluB fiir wenig Geld der Zugang zum
Information Highway (Datenautobahn) hergestellt werden. Weltweite Netze wie z. B. Internet
konnen nicht nur die Initiierung von virtuellen Unternehmen beschleunigen, auch die
Koordination der Teilprozesse wird selbstindig tber das Netz erfolgen. Die dazu

notwendigen Koordinationsmechanismen werden im folgenden Kapitel erlautert.

Die Erfiillung all dieser Punkte tragen zu einem Angleich der Unternehmenskulturen bei, d.
h. alle an einem virtuellen Unternehmen beteiligten Partner verfolgen dasselbe Ziel und reden

die gleiche Sprache.

3.3.4. Koordinationsmechanismen

Neben der Standardisierung von Geschiftsprozessen kommt der Abstimmung aller beteiligten
Partner in einem virtuellen Unternehmen eine hohe Bedeutung zu. Wie bereits festgestellt
wurde, erfolgt dort eine Zerlegung komplexer Prozesse in Teil- und Unterprozesse sowie
Unternehmensfunktionen. Diese missen bei ihrer Verteilung auf verschiedene Partner
duBerlich homogen wirken, was zu einer hohen Abstimmungshdufigkeit zwischen allen
Beteiligten fithren kann. Desto mehr ist von Bedeutung, daB in virtuellen Unternehmen durch
die Konzentration auf Kernkompetenzen ein hoher Spezialisierungsgrad der Teilnehmer
vorliegt. Aufgrund der resultierenden hohen Heterogenitét innerhalb der Teilprozesse kann
wiederum die "qualitative" Abstimmung erheblich erschwert werden. Im folgenden soll
anhand des Konstrukts der "Koordination" ein Modell zur Abstimmung virtueller

Geschaftsprozesse vorgestellt werden.
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Unter Koordination kann die Abstimmung von Einzelaktivititen in Hinblick auf ein
vorgegebenes Ziel ** verstanden werden. Es konnen vier Koordinationsmechanismen

. ) 25
differenziert werden:

O Personliche Weisung: Eine untergeordnete Instanz erhalt von der ihr iibergeordneten
unmittelbare Anweisungen.

U Selbstabstimmung: Bestimmte Stellen stimmen sich in gegenseitigem Austausch
miteinander ab.

U Standardisierung: Den Instanzen werden eindeutige Handlungsvorschriften
vorgegeben, welche die Koordination sicherstellen.

U  Planung: Den Stellen werden Plandaten vorgegeben, die -eine Abstimmung

herbeifiihren.

Die Koordination durch personliche Weisung kommt firr virtuelle Unternehmen nicht in
Betracht, da bewuBt auf Hierarchien verzichtet wird. Eine Abgrenzung zu herkémmlichen
Kooperationsformen wire bei Existenz einer ausgeprigten Hierarchie nicht mehr sinnvoll.

Bei der Koordination durch Selbstabstimmung erfolgt die Kommunikation zwischen den
betroffenen Stellen direkt und ohne das Einschalten eines Vorgesetzten. Sie kann durch die
Bildung von Gremien, Arbeitsgruppen oder Projektteams erfolgen und basiert hauptsichlich
auf den informellen Beziehungen innerhalb eines Unternehmens,”® was dem Grundgedanken

der virtuellen Unternehmen in vollem Umfang Rechnung trigt.

Die Koordination durch Standardisierung legt das Schwergewicht auf die Schaffung
eindeutiger Verfahrensvorschriften fiir verschiedene Entscheidungssituationen. Daraus ergibt
sich eine Formalisierung der stattfindenden Aktivititen innerhalb des Unternehmens; die
ablaufenden Prozesse gleichen einander in zunehmendem MaBe. Hier kann auf den
vorhergehenden Abschnitt verwiesen werden, der bereits die Standardisierung von virtuellen

Geschaftsprozessen beschreibt.

H Vegl. Frese, E.: Koordinationskonzepte, in: Szyperski, N. (Hrsg.): Handworterbuch der Planung, Stuttgart
1989, S. 913.

25Vgl. Kieser, A.: Organisationstheorien, Stuttgart et. al. 1993, S. 165.

*® Vgl. Labmann, A.: Organisatorische Koordination: Konzepte und Prinzipien zur Einordnung von
Teilaufgaben, Wiesbaden 1992, S. 285 ff.
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Bei der Koordination durch Pléne ist in verstirktem MaBe der Einsatz unterstiitzender Stellen
erforderlich, welche samtliche Aufgaben der Planung iibernehmen. Aufgrund des damit

verbundenen hohen Aufwands ist sie zur Koordination in virtuellen Unternehmen ungeeignet.

Zusammenfassend bilden die in Abbildung 7 dargestellten Koordinationsmechanismen der
Selbstabstimmung und der Standardisierung die Grundlage des Managements virtueller

Geschiftsprozesse.

Vorgang 1

Vorgan

Abb. 7: Koordinationsmechanismen fiir virtuelle Geschiftsprozesse

Die Basis der Koordination durch Selbstabstimmung sind standardisierte Prozesse. In diese
Prozesse ist eine Ereignissteuerung integriert, die den Aufgabentrigern einen
Handlungsbedarf zur Abstimmung mit den Partnerunternehmen anzeigt. Aufgabentréger kann
ein Mitarbeiter oder ein Informationssystem sein. Die Umsetzung der Ereignissteuerung kann
durch dv-technische Instrumente wie E-Mail, Voice-Mail, Videokonferenzen, CSCW,
Groupware und Workflow-Systeme erreicht werden.

Virtuelle Geschiftsprozesse entstehen wihrend der Initiierung eines virtuellen Unternehmens.
Der hohen Bedeutung dieser ersten Phase des Lebenszyklus virtueller Unternehmen

Rechnung tragend, erfolgt deren detaillierte Beschreibung im folgenden Kapitel.
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4. Initiierung virtueller Unternehmen

Der Lebenszyklus virtueller Unternehmen umfaBt die Phasen der Initiierung, Durchfithrung
und Beendigung. Die o. g. Prinzipien der Standardisierung und Koordination begleiten dabei
alle Phasen der Kooperation. Die Anwendung des Baukastensystems erfolgt primar in der

Phase der Initiierung.

Die Bildung des virtuellen Unternehmens kann in einer Kooperationsborse erfolgen. Diese
wird tber globale Netze wie das Internet fiir Interessenten zugénglich sein und gleichzeitig
als ein an Kunden gerichtetes Kommunikationsforum der jeweiligen Partner dienen.
Potentielle Kunden konnen sich iber die Moglichkeiten, Kompetenzen und bisherigen
Leistungen der beteiligten Unternehmen informieren und direkt mit den relevanten Partnern
in Kontakt treten. Es konnen bereits die Rahmenbedingungen der Kooperation abgesteckt und
einleitende Schritte wie bspw. die Definition der Kundenanforderungen unternommen
werden. Erste Beispiele einer solchen Ausgestaltung durch amerikanische Unternehmen
existieren bereits im World Wide Web””. Auf der Basis des Unternehmens-Pools erfolgt der
Zusammenschlu3 von Partnern zu einem virtuellen Unternehmen. Die an einer Kooperation
beteiligten Partner und Kunden koénnen dariiber hinaus auch durch Telematikdienste wie
elektronische Post und Videokonferenzen den Kontakt zueinander aufrechterhalten.

Ein kritischer Punkt innerhalb der Borse ist die kontinuierliche Initiierung virtueller
Unternehmen. Dabei konnen zwei Szenarien der Produktentwicklung voneinander abgegrenzt
werden.

(1) Die proaktive (innovationsgetriebene) Entstehung eines virtuellen Unternehmens:

Die Griindung eines virtuellen Zusammenschlusses kann einerseits von der Initiative eines
oder mehrerer Partner der Kooperationsborse ausgehen. Diesen Sachverhalt veranschaulicht
Abbildung 8. Beispielsweise hat ein Teilnehmer der Kooperationsborse (in Abbildung 8
reprasentiert durch die Glihbirne) die Idee fiir ein neues innovatives Produkt, das er mit
seinen Ressourcen und Kernkompetenzen alleine nicht herstellen kann oder will. Ob diese
Idee durch eine Beobachtung von Kundenproblemen oder durch eine technisch-innovative

Leistung entsteht, ist dabei nicht von Bedeutung. Die Kooperationsborse bietet ihm die

“"Bspw. die folgenden Unternchmen bieten ihre Dienstleistungen und Produkte im World Wide Web an: Terra
Firma Technologies (http:/fwww.csn.org/~jrossie/tl{.himl), Virtual Solutions Inc.
(http://www.mactoolkit.com/) und TVC (http://enws121.eas.asu.edu/~bliznako/MAC/people/).
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Moglichkeit, kompetente Partner auszuwihlen, mit deren Wissen und Ressourcen er das

Produkt herstellt.

Abb. 8: Proaktive Entstehung des virtuellen Unternehmens

(2) Die reaktive (kundengetriebene) Entstehung des virtuellen Unternehmens:

Die Griindung eines virtuellen Unternehmens kann andererseits aus der Initiative eines
Kunden resultieren. Diesen Ablauf zeigt Abbildung 9. Der Kunden tritt mit einem
Ansprechpartner oder Teilnehmer der Kooperationsborse in Kontakt, um ein spezifisches
Problem zu formulieren. Gemeinsam mit dem Kunden konfigurieren sich verschiedene
Unternehmen zu einem, den gestellten Anforderungen bestmoglich gerecht werdenden,
virtuellen Unternehmen und definieren in der neu gegriindeten Kooperation die resultierenden
Ziele und Rahmenbedingungen. Wenn es zu einem allseitigen Einverstindnis kommt, erfolgt
der endgiltige ZusammenschluB und der simultane ProduktentwicklungsprozeB fiir die

kundenspezifische Losung wird angestoB3en.

Abb. 9: Reaktive Entstehung des virtuellen Softwarehauses
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5. Ausblick

Die im vorliegenden Beitrag beschriebene Organisationsform der virtuellen Unternehmung
gewinnt zunehmend an Bedeutung. Erste Ausgestaltungsformen und Versuchskooperationen
zeigen bereits deren klare Uberlegenheit gegeniiber der traditionellen, heute noch
vorherrschenden Unternehmung. Dall ein Uberleben in Zukunft ohne eine schlanke, auf
Kernkompetenzen konzentrierte Organisation, die sowohl ihre Kunden als auch ihre
Mitarbeiter in den Mittelpunkt riickt, nicht moglich ist, wird bereits durchgingig anerkannt.
Die virtuelle Unternehmung stellt innerhalb der sich zur Zeit entwickelnden
Managementkonzepte und den vielfaltigen Moglichkeiten der Informations- und
Kommunkationstechnologien eine Synthese, aber auch Weiterentwicklung dar. Sie ist
letztendlich eine Konsequenz der betriebswirtschaftlichen Versuche einer -effizienten
Kontextbewiltigung.

Die zukiinftige Durchsetzung des Konzepts wird vor allem durch die zunehmende Turbulenz
im unternehmerischen Umfeld vieler Branchen forciert. Hinzu kommt die strategische
Chance, auch in bislang ‘"ruhigen" Branchen durch virtuelle Kooperationen
Wettbewerbsvorteile und damit dominante Marktpositionen zu erlangen. Auch dort ist
langfristig mit einer drastischen Zunahme der Turbulenz zu rechnen. Wolfgang Titze hat dazu
formuliert: "Das Unternehmen des 21. Jahrhunderts ist virtuell. Es ist keine isolierte
Fertigungsstitte, sondern ein Knotenpunkt der vielfiltigen Beziehungen zwischen
Lieferanten, Kunden, anderen Dienstleistern und Wettbewerbern, die ihre Kompetenzen
vereinen, um das gemeinsame Produkt herzustellen. In letzter Konsequenz ist das virtuelle
Unternehmen jemand, der zu Hause mit sechs Computern sitzt und iiber eine Vielzahl von

Partnern zehn Milliarden Dollar steuert."*

0. V.: Kunst-Welt - Wolfgang Titze, Chairman von Gemini Consulting, iiber das Ende der Konglomerate,
iiber die Unternechmen und die Manager von morgen, in: Manager Magazin, Juni 1995, S. 48 - 55.
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