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1 Einleitung

Die weltweite Verschmelzung von Mirkten, die zunehmende Individualisierung
von Kundenanforderungen, die Verknappung von Ressourcen und der dadurch
verschirfte Wettbewerb stellen an heutige Unternehmen eine Reihe von heteroge-
nen Anforderungen, die von herkdmmlichen Unternehmungen nur bedingt erfiillt
werden konnen. Zu diesen Anforderungen gehort z. B. die Produktentwicklung un-
ter Einbeziehung neuer Technologien unter gleichzeitiger Qualitdtsverbesserung
und Kostenkontrolle. In diesem Kontext entsteht der Bedarf, die Unternehmens-
strukturen und -beziehungen flexibler zu gestalten. Um den verdnderten Wettbe-
werbsbedingungen erfolgreich begegnen zu konnen, werden neue und wirkungs-
volle Konzepte gebraucht, wie z. B. Organisations- bzw. Kooperationsformen, in
denen die Leistungserstellung im Rahmen von (Unternehmens-)Netzwerken er-
folgt.

1.1 Motivation

Die Entstehung vernetzter Organisationsformen wie z. B. kooperative Produkti-
onsnetzwerke ist als eine logische Konsequenz auf die Entwicklungen des Marktes
zu verstehen. Mogliche Vorteile dieser Organisationsarten konnen darin bestehen,
dass Produkte bzw. Dienstleistungen auf Grund einer Biindelung zahlreicher Kern-
kompetenzen und Ressourcen von mehreren Netzwerkmitgliedern erstellt werden.
Dabei kann man Vorteile kleiner Organisationen (hohe Kernkompetenz, Flexibili-
tat, Aktualitidt, Kundennihe, etc.) mit jenen groler Organisationen (Economies of
Scale, breites Sortiment, etc.) verbinden. Von daher konnen virtuelle Organisatio-
nen potenziell schneller, giinstiger, flexibler, innovativer und internationaler sein
[Roeder 2000, S. 27.]. Die Zusammensetzung dieser Kompetenzen kann auch als
Kompetenzen-Netzwerk verstanden werden. Die Imitierbarkeit von solchen Netz-
werken ist nur bedingt moglich und erfordert groBen Aufwand. Aus diesen Griin-
den kann von einer strategischen Bedeutung der Netzwerke gesprochen werden.

Jegliche Art vernetzter Organisationsformen basieren auf einem gemeinsamen
Merkmal: die Kooperation. Diese Organisationsformen sind oft durch die Kon-
zentration auf Kernkompetenzen geprigt, weil kaum ein Unternehmen in der Lage
sein kann, die bestehende Komplexitiat und Vielfalt der Wertschopfungsprozesse
zu bewiltigen. Aus den Griinden steht in solchen Netzwerken Kooperationsfihig-
keit im Vordergrund, in der die Wertschopfungsaktivititen zwischen Kooperati-
onspartnern aufgeteilt werden [vgl. Griese 1996, S. 118, Hoffman 1995, S. 2 ff,,
Nagel 1999, S. 23]. Es kann angenommen werden, dass Kooperationsfiahigkeit von
Unternehmen héufig als ein wettbewerbsentscheidender Faktor angesehen wird.
Anhand dieser Uberlegungen ist es sinnvoll diesen Begriff zu definieren, wobei
angemerkt sei, dass Definitionen weder richtig noch falsch sind. Sie dienen ledig-
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lich dazu, einen Sachverhalt (im Rahmen dieser Arbeit) abzugrenzen und die Per-
spektive festzulegen, aus der dieser Begriff betrachtet wird.

Eine Kooperation wird hier definiert als

,,...eine langfristige — aber befristete — zwischenbetriebliche Zusammenar-
beit zwischen rechtlich unabhdngigen Wirtschaftspartnern, in der jeder
Partner seine Handlungsautonomie freiwillig einschrinkt, um innerhalb der
Kooperation Vorteile zu realisieren, die grofier sind als die Nachteile der
Einschrinkung. “ [Motz 1998, S. 87]

Der Begriff Virtuelle Organisation (VO) wird oft mit der Durchfithrung von auf-
tragsbezogenen Projekten in Verbindung gebracht, an denen mehrere unabhingige
Unternehmen beteiligt sind. Wird die VO mit der Zielsetzung der Erstellung eines
Produktes instanziiert, so handelt es sich um ein befristetes kooperatives Produkti-
onsnetzwerk. Eine VO funktioniert auf Netzwerk- und Vertrauensbasis, ist tempo-
rar angelegt und verzichtet grundlegend auf die Institutionalisierung von organisa-
torischen Schnittstellen. Diese Art der Unternehmensnetzwerke stellt somit eine
Organisationsform dar, die auf Basis kooperativer Zusammenarbeit und relativ sta-
biler Beziehungen zwischen den Netzwerkpartner funktioniert. Von virtuellen
Strukturen kann man dann sprechen, wenn einzelne Unternehmen unter der An-
wendung von [uK-Technologien so zusammenarbeiten und am Markt auftreten, als
ob sie eine Einheit bzw. ein Unternehmen wéren.

Die Motivation zur Kooperation liegt bei VOs in der Realisierung gemeinsamer
Geschiftsinteressen. Ziel der Zusammenarbeit ist es, Produkte und Dienstleistun-
gen anzubieten oder Mérkte und Kundengruppen zu bedienen, die das einzelne Un-
ternehmen alleine nicht erstellen oder erreichen kann. Die Begriffe VO und Virtu-
elle Unternehmung (VU) werden oft synonym verwendet. Eine VU ist ein heterar-
chisches, zunichst auf die Ausnutzung einer temporidren Marktchance gerichtetes
Unternehmensnetzwerk, das selbst alle Unternehmenseigenschaften aufweist [vgl.
Schrider 1996, S. 36].

Ein moglicher Kontext, aus dem heraus VOs entstehen konnen, ist die Virtual Or-
ganization Breeding Environment (kurz: VBE). Es handelt sich dabei mehrere
selbststindige Unternehmen, die sich zu einem Netzwerk zusammengeschlossen
haben, um gezielt VO’s zu kreieren. Sind die VBE-Mitglieder Produktionsunter-
nehmen und ist die Zielsetzung der kreierten VOs die Produktion von Giitern und
Dienstleistungen, so handelt es sich bei einer VBE um ein langfristiges (strategi-
sches) kooperatives Produktionsnetzwerk. Dies geschieht mit dem Ziel, flexibel
auf Marktanforderungen reagieren zu konnen und somit die generierten Markt-
chancen zu nutzen. Eine VBE reprisentiert damit einen Zusammenschluss von
mindestens zwei unabhingigen Unternehmen und ihren Organisations- bzw. Funk-
tionseinheiten, die auf einer langfristigen Grundlage ihre Kooperation interaktiv
gestalten.
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1.2 Problemstellung

Bei der Identifizierung von Marktchancen werden die von den Mitgliedern des
VBE zur Verfiigung gestellten Kompetenzen in eine VO zusammengefasst, um
somit die Verfolgung dieser Chancen bzw. eine Kundenauftragsausfithrung zu ge-
wihrleisten. In diesem Zusammenhang lisst sich eine VBE wie folgt definieren:

“[A VBE is] an association of organizations and their related supporting institu-
tions, adhering to a base long term cooperation agreement, and adoption of Com-
mon operating principles and infrastructures, with the main goal of increasing

their preparedness towards collaboration in potential Virtual Organizations.”
[Afsarmanesh 2005-a, S. 16]

1.2 Problemstellung

Da der Hauptfokus bisheriger wissenschaftlicher Arbeiten iiberwiegend auf das
operative Geschift der VOs fiel, soll mit dieser Arbeit die Betrachtung um strategi-
sche Aspekte erweitert werden, indem strategische Einflussfaktoren fiir bestimmte
VO-kreierende Netze — den so genannten VO Breeding Environments (VBEs) —
identifiziert und zusammengefiihrt werden.

Die strategische Planung hat sich Ende der 60er-Jahre zu einer wissenschaftlichen
Disziplin entwickelt [Miiller-Stewens 2005, S. 9]. Der Hauptunterschied der stra-
tegischen Planung von den anderen Planungsansitzen (z.B. taktische und operative
Planung) bezieht sich auf den Vorgriffshorizont, der bei der strategischen Planung
im Normalfall mehrere Jahre umfasst.

Im Kern besteht die Aufgabe der strategischen Planung einer Organisation darin,
durch die systematische Analyse der Umwelt (externe Faktoren) und der vorhan-
denen Ressourcen der Organisation (interne Faktoren), mogliche Strategiealterna-
tiven zu generieren, sie danach zu evaluieren und anschlieBend eine von ihnen aus-
zuwihlen, die die Erreichung der unternehmerischen Ziele am ehesten verspricht
[Miiller-Stewens 2005, S. 64]. Strategische Unternehmensplanung dient der lang-
fristigen Zukunftssicherung des Unternehmens durch eine schrittweise Ableitung
von iibergeordneten Mallnahmen aus obersten Zielen. Strategische Planung im
Rahmen des strategischen Managements dient der systematischen Entwicklung
von Zielen, Unternehmensgrundsitzen und Strategien [Scharpe 1992, S. 10-12].
Um die Position des Unternehmens auf dem Markt abzusichern, wendet das Unter-
nehmensmanagement die Werkzeuge (Methoden) des strategischen Managements,
die es in Theorie und Praxis reichlich gibt, an [Motz 1998, S. 25-28].

Die VO stellt eine Kooperationsmoglichkeit von Unternehmen dar, die auf der
Grundlage tempordrer Zusammenarbeit funktioniert. Die VBEs hingegen sind auf
langfristige Existenz angelegt. Wie andere Organisationen auch, durchlduft eine
VBE eine Initiierungs-, eine Operations- und eine Auflésungsphase. Im Rahmen



1 Einleitung

dieser Arbeit wird nur die Operationsphase der VBE betrachtet. Initiierungs- und
Auflosungsphase werden nicht ndher betrachtet (siehe Abbildung 1.1).

Strategische Planung —

Virtual Breeding

Environment (VBE) o

Vo ;&
Ausfiithrung Q
— 3

Abbildung 1.1 Planungsprozess im Rahmen einer VBE

Das VBE-Konzept stellt eine moderne Reaktion von Unternehmen auf dynamische
Entwicklungen des Marktes bzw. der Mérkten dar. Dementsprechend miissen auch
die Managementtechniken in diesem Zusammenhang anders als die herkommliche
konzipiert werden, um einerseits die dynamische Umweltentwicklung und anderer-
seits die Koordination und Fiithrung in verteilten Leistungsprozessen handhaben zu
konnen.

Wird die strategische Planung auf einem Netzwerk, wie eine VBE angewandt, stel-
len sich Fragen, die bei der Anwendung auf einer hierarchisch gefiihrten Organisa-
tion nicht auftauchen, wie z. B.:

e Gibt es grundsitzliche Unterschiede fiir die strategische Planung in hierar-

chisch organisierten Organisationen zu heterarchisch organisierten Netzwer-
ken?

e Wie sieht der Prozess der strategischen Planung fiir eine VBE aus?
o Wie findet die strategische Abstimmung unter den Mitgliedern statt?

o Wer iibernimmt welche Aufgabe in Planungsprozess?



