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GUNTHER SCHUH 

Die letzten fiinf Jahre standen fiir die Industrie im Zeichen der Globalisierung. 
Daraus folgte eine Dynamisierung der Markte ungeahnten AusmaBes. Fiir kei
nen Wirtschaftssektor ist die daraus resultierende Existenzbedrohung so groB 
wie fiir produzierende Betriebe in stark regulierten Volkswirtschaften. GroBere 
Vorleistungen und hohere Investitionssummen als im Handel und bei Dienstlei
stern fordern Mindestnutzung und Wiederverwendung. Trotz groBer Flexibilisie
rungserfolge in den vergangenen Jahren reicht die innerbetriebliche Flexibilitat 
zur Bewaltigung der Herausforderungen kaum aus. 

Die Virtuelle Fabrik schafft die notwendige iiberbetriebliche Flexibilitat. Sie 
erschlieBt ihren Partnern zusatzliche Marktchancen durch ein verbreitertes Lei
stungsangebot am Markt, die damit der Marktdynamik besser entsprechen kon
nen. Gleichzeitig ermoglichen Virtuelle Fabriken Kontinuitat im Kompetenzauf
bau,indem sie zu haufigerer Nutzung des Know-hows und der maschinellen Res
sourcen beitragen. Virtuelle Fabriken schaffen nicht nur fiir ihre Partner zusatz
liche, zukunftsorientierte Opportunitaten am Markt, sie konnen auch den in
nerbetrieblich notwendigen Strukturwandel beschleunigen. 

19.1 
Oberbetriebliches Kapazitats- und Kompetenzmanagement 

Das Dilemma produzierender Betriebe zwischen Kapitalbindung und Marktdy
namik hat zahlreiche Ansatze zur Erhohung der Schnelligkeit und Flexibilitat der 
Unternehmen ausge16st. Die operative, prozejJtechnische Flexibilitiit wurde in den 
vergangenen 25 Jahren konsequent erschlossen, von der NC-Steuerung iiber CAD
Systeme bis zum Computer Integrated Manufacturing und Simultaneous Engi
neering (vgl. Eversheim 1995, Eversheim 1992). 

Dennoch konnen derzeit einige Unternehmn nicht mehr in neue Produktseg
mente und Prozesse investieren, weil sie die daraus resultierende Komplexitat nicht 
mehr beherrschen. Starrheit, iiberalterte Produktprogramme und beschrankte 
Handlungsfahigkeit sind die Folge. Nun miissen organisatorische Ma6nahmen 
strategische Flexibilitat schaffen, d.h. zusatzlich Wege zu neuen Markten bzw. 
Marktchancen erschlieBen (vgl. Goldman/Nagel/Preiss 1996, S. VII). 

Bei der Suche nach zusiitzlicher organisationaler Flexibilitat von Unternehmun
gen lassen sich zwei wesentliche Trends erkennen: einerseits die Segmentierung 
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bzw. Auflosung von GroBunternehmen, andererseits die Poolung einzelner, au
tonomer Organisationseinheiten und KMU in verschiedenen interorganisatori
schen, kooperativen Organisationsformen. Die entstehenden Gebilde werden als 
Netzwerkorganisationen bezeichnet, wobei man eine Unterscheidung in interne, 
statische und dynamische Netzwerke vornehmen kann (vgl. Miles/Snow 1986, S. 
65). (Abb. 19-1) 

Die Auflosung (" Top-Down Virtualisierung") der Unternehmung erfolgt in drei 
Sektoren (vgl. ReiB 1996, S. 196): 
- Urn eine Flexibilisierung des Leistungsprogramms zu erreichen, werden wirt

schaftliche und gegebenenfalls auch rechtlich selbstandige "Center" (Geschafts
einheiten, Divisionen, Fertigungssegmente, Profit-Center) gebildet. 

- Eine ProzeBauflosung der Wertkette ftihrt zur Ausgliederung von Leistungs
umfangen aus der Unternehmung, wenn das Rationalisierungspotential unter
nehmensinterner Wertschopfung im Rahmen von Centern weitgehend ausge
schopft ist und exzellentere Wettbewerber existieren. Es kommt haufig zu Stand
ortverlagerungen in Regionen, die komparative Standortvorteile aufweisen 
(vgl. Corsten/Will1995, S. 14). 

- Potentialseitig entsteht eine Ressourcenentkopplung, indem vertragliche Be
ziehungen zu Anteilseignern, Anlagenbesitzern und Mitarbeitern gelockert 
werden. 

Zunachst wurde die Zerschlagung der starren,hierarchischen der GroBunterneh
men genutzt, urn interne Netzwerke aufzubauen und die autonom agierenden Ein
heiten (Profit-Center, Fertigungssegmente etc.) in einen Wettbewerb zueinander 
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setzen. Es entstehen markHihnliche Strukturen, der Unternehmensverbund bleibt 
aber meist erhalten. 1m Gegensatz zur hierarch is chen Struktur werden Redundan
zen zugelassen, Verantwortung an autonome Gruppen delegiert, mit klarer Resul
tatverantwortlichkeit das unternehmerische Denken der Mitarbeiter gefOrdert. 
Warnecke beschreibt dieses Konzept mit "Fraktaler Fabrik", deren Einheiten 
(Fraktale) selbstahnlich sind (vgl. Warnecke 1992). Durch die Formierung inner
betrieblicher Proze6ketten aus den einzelnen Fraktalen kann die kundenorien
tierte Flexibilitat der Produktionsprogramme weiter gesteigert werden. 

Vielfach reicht in Zukunft auch die so erzielte Flexibilitat nicht aus. Foiglich ver
lassen die autonomen Einheiten in einem nachsten Schritt die Unternehmens
grenzen und reintegrieren sich in iiberbetriebliche Wertschopfungsketten und 
-netzwerke (vgl. Schuh/Goransson 1997). (Abb. 19-2) 

In der Folge kommt es zur Poolung autonomer Einheiten und KMUs ("Bottom
up Virtualisierung CC

), indem diese in Netzwerkorganisationen reintegriert wer
den. Dabei wird versucht, die Gro6envorteile einer voll integrierten Unterneh
mung (Finanzkraft, Marktanteil, Beschaffungspoolung etc.) mit den Vorteilen der 
KMU (Flexibilitat etc.) zu kombinieren. 

Durch die iiberbetriebliche Kooperation entstehen statische Netzwerke, die lan
gerfristig auf Marktsegmente ausgerichtet werden, wie z.B. strategische Allian
zen, Joint Ventures, Konsortien, Zulieferketten etc. (vgl. auch Sydow 1992). In wei
terer Konsequenz bilden sich dynamische Netzwerke, die als Virtuelle Unterneh
mungen bezeichnet werden (vgl. Davidow/Malone 1993, Byrne/Brandt 1993). Die 
Netzwerke dienen der einzelnen Unternehmung als Instrument, urn bedarfswei
se ein Kapazitiits- oder Kompetenzmanagement zu betreiben.1 
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Abb. 19-2 Organisatorische An IZe der Flexibilisierung in der zeitlichen Entwiddung (Quelle: Schuh! 
GOransson 1997) 
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Abb. 19-3 KapazilalS- und Kompelenzmanagemenl-Ponfollo (Quelle: GotanssonlSchuh 1997) 

Idealtypisch lassen sich das KapaziUits- und Kompetenzmanagement sowie da
raus entstehende Hybridformen unterscheiden. Das Kapazitiitsmanagement stellt 
auf mengenmassige Marktschwankungen ab und erhoht damit die operative Fle
xibilitat der Unternehmung. Geanderten Leistungsanforderungen des Marktes 
kann durch ein Kompetenzmanagement entsprochen werden, die strategische Fle
xibilitat wird erhoht. Einerseits konnen Ressourcen und Prozesse ausgelagert wer
den, in denen andere Unternehmen kompetenter sind oder die der Konzentrati
on auf die eigenen Kernkompetenzen im Wege stehen. Andererseits erfolgt eine 
Erweiterung des Zugriffs auf Kompetenzen in Bereichen, die im eigenen Unter
nehmen nicht vorhanden sind. (Abb. 19-3) 

Die iiberbetrieblichen Netzwerkorganisationen2 zwischen rechtlich selbstan
digen Unternehmen konnen klassifiziert werden durch den Grad an Kompetenz
respektive Kapazitatsmanagement, der in ihnen realisiert ist. 

Beim Non-Sourcing, das die Ausgangsposition des Portfolios darstellt, geht die 
Unternehmung keine iiberbetriebliche Kooperation ein. Dies entspricht der voll 
integrierten Model-T -Fabrik von Henry Ford, die samtliche Aktivitaten in -house 
durchfiihrt, urn eine hohe Stabilitat und Unabhangigkeit zu gewahrleisten. 

Beim Selective Capacity In-IOutsourcing lagert die Unternehmung je nach Be
darfProze6kapazitaten zu einigen wenigen gut bekannten Unternehmen ein bzw. 
aus, die entstehenden Netzwerke sind meist informeller Natur. 

Beim Multiple Capacity In-IOutsourcing lagert ein Unternehmen Proze6kapa
zitaten zu einer Vielzahl von Unternehmen ein bzw. aus, ohne daB zu diesen Un-
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ternehmen vorher eine enge Beziehung aufgebaut sein muG. Die entstehenden 
Netze evolvieren dabei zu marktahnlichen Strukturen und sind formeller Natur, 
wie beispielsweise bei der FrachtbOrse TF Telefracht. Die Frachtborse wurde im 
Oktober 1994 in der Schweiz erOffnet. Fruher standen viele Lastwagen tagelang 
in den LasthOfen und haben nach Frachten fur die Ruckfahrt gesucht. Bei der Ka
pazitatenborse Teleroute werden Nachfrage und Angebot mit einem PC und ei
nem Modem eingetragen und abgefragt. Das Ziel der Borse ist es, durch diese 
beschleunigte Nachfrage- bzw. Angebotsfindung 10% der Leerfrachten in der 
Schweiz einzusparen (vgl. o.V. 1994, S. 2609). 

Beim Single Outsourcing bezweckt ein Unternehmen seine Krafte auf das zu kon
zentrieren, was es am besten kann (seine Kernkompetenzen), und/oder von den 
Fahigkeiten anderer Unternehmen zu profitieren, indem es einige Bereiche voll
standig zu anderen Unternehmen auslagert. Die Unternehmen haben enge Kon
takte untereinander bei steigender Abhangigkeit voneinander. 

Beim Single Sourcing besteht eine zunehmende Verflechtung von Unternehmen. 
Die Unternehmen bringen verschiedene Kompetenzen in eine enge Zusammen
arbeit ein. Beispiele finden sich bei Autoherstellern, die Zulieferer eng an sich 
binden und vermehrt Forschung und Entwicklung zu dies en auslagern sowie bei 
den Produktions-Keiretsu in der japanischen Automobilindustrie (vgl. Miyashi
ta/Russei1994, S. 19fO. 

Die beschriebenen Felder aus dem Portfolio stellen reine Formen des Kapazi
Hits- oder Kompetenzmanagements dar. Es entstehen statische Netzwerke, die im 
Falle des Kapazitatsmanagements Marktstrukturen annehmen konnen. 

Beim Multiple Sourcing, der extremen Hybrid-Form aus Kapazitats- und Kom
petenzmanagement,entstehen dynamische Netzwerke,in denen einzelne Unter
nehmungen bedarfsweise ein simultanes Kompetenz- und Kapazitatsmanage
ment betreiben. Das dynamische Netzwerk wird vollkommen auf die individua
lisierten Leistungsanforderungen des Kunden ausgerichtet: Es entsteht eine Vir
tuelle Fabrik, die sich den marktseitigen Mengen- und Leistungsschwankungen 
ideal anpassen kann. (Abb. 19-4) 

Das Multiple Sourcing in einem dynamischen Netzwerk zeichnet sich durch 
die starke Vernetzung zahlreicher, spezialisierter kleinerer Betriebe oder Unter
nehmensbereiche in einem oft weltweit agierenden, multimedialen Kommunika
tionsumfeld aus, in dem der einzelne Betrieb durch die Kernkompetenzkonzen
tration nur eine geringe Fertigungstiefe und eine einfache Organisation hat. Die 
produzierenden Unternehmen sollen eine neue, im Markt geforderte Flexibilitat 
bei vertretbarem Koordinationsaufwand erreichen konnen (vgl. Mertens/Faisst 
1995, Scholz 1997). Rahmenvereinbarungen, Anfrage- und Lieferbedingungen, 
Verfahren zur Preisfindung und der Aufbau eines gemeinsamen Wissensbestan
des uber Produktspezifikationen und verftigbare Technologien sollen eine effizi
ente uberbetriebliche Zusammenarbeit im Rahmen der Auftragsabwicklung er
moglichen. Durch die effiziente, kurzfristige Biindelung von Ressourcen und Fa
higkeiten verschiedener produzierender Unternehmen konnen schnell Markt
chancen im Verbund wahrgenommen werden. (Abb. 19-5) 
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1m einzelnen ergeben sich folgende Nutzenpotentiale fUr den kooperativen 
Marktzugang von Unternehmungen in Virtuellen Fabriken, die sich anhand ei
ner idealtypischen Produktlebenszykluskurve verdeutlichen lassen: 

a. Geringere Initialkosten durch ProzejJspezialisierung beim Markteintritt: Fur 
den Markteintritt mussen groGe Vorleistungen erbracht werden, die zu einem ne
gativen wirtschaftlichen Erfolg fuhren. Investitionen in materielle Ressourcen 
(Maschinen, Anlagen, etc.) und den Aufbau von Fahigkeiten (Aufbau von Logi
stik und Vertriebskanale, Mitarbeiterschulungen etc.) sind zu tatigen. 
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Durch den Ruckgriff auf spezialisierte Kompetenzen (Maschinen, Anlagen, Ver
triebskanale etc.) einzelner Unternehmen und die ZusamenfUhrung in einer Vir
tuellen Fabrik werden die Initialkosten in der Anlaufphase des Markteintritts 
reduziert. In dieser Phase wird vor all em ein Kompetenzmanagement betrieben. 

b. Markteintrittsbarrieren durch schnellen Markteintritt: Nach Markteintritt 
erfordert eine steigende Marktnachfrage in einem Unternehmen nach einer be
stimmten Zeit zumeist eine Investition in neue Ressourcen (z.B. zusatzliche Pro
duktionskapazitaten). Durch die Ausrichtung auf ein oder wenige Produkte/Mark
te steigt das Risiko dieser Investition, das "Hochfahren" der Ressourcen ist zeit
intensiv. Kann die Marktnachfrage nicht vollkommen befriedigt werden, Offnet 
sich der Markt fur Wettbewerber. 

Durch Ruckgriff auf bestehende Ressourcen der Partner einer Virtuellen Fa
brik kann - unter Annahme "unendlicher Kapazitaten" - die gesamte Marktnach
frage gedeckt werden (Kapazitatsmanagement). In der Folge ist man schneller 
im Markt, und es entsteht eine Markteintrittsbarriere: Der fUr die Konkurrenz 
verbleibende Marktanteil reicht nicht aus, urn die erforderlichen Skalen-Effekte 
fUr wettbewerbsfahige Preise zu realisieren. Marktseitig geanderten Leistungs
anforderungen kann uber ein Kompetenzmanagement entsprochen werden. 

c. Nutzen von Restkapazitaten: Ober die Zeit werden Produkte im Markt zu 
"Commodities", da Prozesse und Technologien zur Leistungserstellung weitge
hend stabilisiert und beherrscht sind. In diesem Fall findet sich im internatio
nalen Wettbewerb haufig ein Nachahmer ("Follower"), der aufgrund gunstigerer 
Standortfaktoren Preisvorteile erzielen kann. Der wirtschaftliche Lebenszyklus 
des Produktes bricht fruhzeitig ab, die Renditeerwartungen k6nnen nicht erfUlt 
werden (vgl. Schuh 1996, S. 177). 

Innerhalb einer Virtuellen Fabrik kann der wirtschaftliche Lebenszyklus des 
Produktes verlangert werden, indem sogenannte "Rest" -Kapazitaten unterhalb 
der Vollkosten angeboten werden und dieser Preisvorteil an den Kunden weiter
gegeben wird.AIs Restkapazitaten werden Kapazitaten bezeichnet, die durch das 
Stammgeschaft der einzelnen Unternehmen nicht ausgelastet sind. Durch Zusatz
geschafte mit Restkapazitaten k6nnen kurzfristig zusatzliche Deckungsbeitrage 
fUr die einzelne Unternehmung erwirtschaftet werden. 

19.2 
Ein Konzeptvorschlag: Die Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee 

Die Ausgestaltung der Chancen und Grenzen Virtueller Fabriken steht noch in den 
Anfangen. Der folgende Konzeptvorschlag wird seit 1995 im Rahmen einer Akti
onsforschung im Pilotprojekt Euregio Bodensee gemeinsam mit mehr als 30 Indu
strieunternehmen ausgearbeitet. Inzwischen wurden zahlreiche Auftrage in Vir
tuellen Fabriken mit wechselnden Partnern abgewickelt (vgl. Katzy/Schuh/Mil
larg 1996, Schuh 1997). 

In dem Pilotprojekt werden Virtuelle Fabriken aus einem stabilen Kooperati
onsnetzwerk realer Fabriken konfiguriert. In dem stabilen Netzwerk werden zu-
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vor die Voraussetzungen fUr die angestrebten Kooperationsauftrage erarbeitet. 
Eine Virtuelle Fabrik ist eine zeitlich begrenzte Kooperation mehrerer, recht

lich unabhangiger, realer Fabriken oder Unternehmensbereiche mit dem Ziel, ein 
bestimmtes Produkt oder eine Dienstleistung zu erstellen. Nach Beendigung des 
Auftrags lost sich die Kooperation wieder auf. (Abb. 19-6) 

Eine Virtuelle Fabrik kann als eine"Als-Ob-Organisation" bezeichnet werden, 
die fur jeden, einheitsbildenden Auf trag neu konfiguriert wird. Damit bietet eine 
Virtuelle Fabrik dem Kunden durch die Integration exzellenter Kompetenzen ein
zeiner Unternehmungen individuelle Produkte und Dienstleistungen. Er erhalt 
fUr seine Idee die ideale Fabrik. 
Erprobte Kooperationsformen (Strategische Allianzen, Joint Ventures etc.) zeigen, 
daBlangfristige Vorbereitungen und eine oft mehrjahrige Aufbauphase fur eine 
unternehmensubergreifende Zusammenarbeit erforderlich sind. Virtuelle Fabri
ken sollen hingegen ad hoc entstehen, urn kurzfristig Marktchancen aufgreifen 
zu konnen. Daher bedarf es eines stabilen Beziehungsnetzwerks als Kooperations
basis, dem Kooperationsnetzwerk. Wahrend die Kooperation der Partnerunter
nehmungen nach vollzogener Auftragsabwicklung in einer Virtuellen Fabrik be
endet wird, bleiben die Beziehungen im Kooperationsnetzwerk erhalten. Aile Un
ternehmen sind gleichberechtigte Partner im Netzwerk, ein "fokaler Akteur", bei 
dem die Handlungsmacht konzentriert ist, existiert demnach nicht. 

19.2.1 
Rollen und Aufgaben in der Virtuellen Fabrik 

Das Management von und das Arbeiten in Netzwerken stellt neue Anforderungen 
an die Mitarbeiter. Die professionelle Arbeit von virtuellen Fabriken setzt daher 
voraus, daB die beteiligten Partnerfirmen die Prozesse zum Aufbau der virtuellen 
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Fabrik kennen und die Rollenverteilungen bei der Auftragsabwicklung beherr
schen. Sechs Dienstleistungsprofile haben sich im Verlauf der prototypischen 
Produktion im Pilotprojekt" Virtuelle Fabrik" (vgl. Millarg/Eisen 1997).3 Die Rol
len werden situativvon den Mitarbeitern der Partnerunternehmen oder unabhan
gigen Personen bzw. Vnternehmen wahrgenommen. (Abb.19-7) 

Die Auftragsakquisition erfolgt durch die aktive Vertriebstatigkeit des Brokers, 
indem er die Leistungen des Kooperationsnetzwerks potentiellen Kunden anbie
tet und verkauft. Der Broker ist Initiator und Triebfeder fUr die Griindung einzel
ner Virtueller Fabriken. Er vertreibt dabei keine Produkte der einzelnen Vnter
nehmen im Kooperationsnetzwerk, sondern deren Kompetenzen (Technologien 
und Fahigkeiten). Als Mittler zwischen Kunde und Netzwerk definiert er grob 
die Leistungen und Preise fUr die vorliegenden Kundenanfragen. 

Die Rolle des Brokers kann von entsprechenden Personen der Partnerunter
nehmen wahrgenommen werden, die quasi als "Horchposten" fiir mogliche Auf
trage fungieren. Kundenanfragen werden dann an das Netzwerk weitergeleitet. 
Mit zunehmendem Auftragsvolumen kann die Rolle des Brokers an "professionel
Ie" Akquisiteure iibergehen. 

Liegt eine Offert-Anfrage vor, wird sie durch den Broker an den Leistungsma
nagerweitergegeben. Mit Hilfe seines Wissens tiber die im Netzwerk verfiigbare 
Technologien und Kompetenzen konfiguriert der Leistungsmanager die Einzel
leistungen der Netzwerkpartner zu der geforderten Gesamtlosung fiir den Kun
den. Neben der eigentlichen Produktionsaufgabe gehort die Definition erforder
licher Dienstleistungen, wie Service, Inbetriebnahme, Engineering, Auftragsma-
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nagement und Gewahrleistung als umfassendes Leistungssystem und insbeson
dere die Festlegung von Zielpreisen zu seinen Aufgaben. 

Die Anfrage wird, falls erforderlich, in mehrere Teile zerlegt und an potentielle 
Partner im Netzwerk weitergeleitet. Bei der Vorauswahl potentieller Partner hilft 
eine Technologiekapazitaten-Datenbank, in der samtliche im Kooperationsnetz
werk verfugbaren Technologien und Kompetenzen aufgelistet sind. 

Eine Checkliste zur Leistungsklarung wird zusammen mit ausgewahlten Fer
tigungsunterlagen an die In-/ Outsourcingmanager geeigneter Partnerunterneh
men versandt. Die In-/ Outsourcingmanager sind Ansprechpartner fur den Bro
ker, Leistungs- undAuftragsmanager. Sie bieten die unternehmenseigenen Kom
petenzen, Ressourcen und Technologien im Netzwerk an und sind fur die Erstel
lung der Produktionsleistung gegenuber der Virtuellen Fabrik verantwortlich. 
Sind sie an einer Angebotserstellung interessiert, setzen sie sich mit dem Lei
stungsmanager in Verbindung, urn die gesamten Informationen uber die vorlie
gende Offert-Anfrage zu erhalten. Zielpreise und -terminen werden verhandelt 
sowie - im Auftragsfall - die Koordination der innerbetrieblichen Auftragsab
wicklung ubernommen. 

Sind die geeigneten Unternehmen ausgesucht, wird ein Angebot erstellt und 
der Auftragsmanager bestimmt. Er fungiert als Leiter einer Virtuellen Fabrik. Er 
fuhrt das Projektmanagement,kommuniziert mit den In-/ Outsourcingpartnern 
der beteiligten Partnerunternehmen und tauscht gegebenfalls Partner aus, die Lei
stungen nicht oder nicht zur rechten Zeit erbringen. Er garantiert die Produkt - und 
Lieferqualitat sowie Lieferzeit gegenuber dem Kunden. Besondere Anforderun
gen werden an ihn gestellt, weil unterschiedliche Firmenkulturen integriert wer
den mussen und das Schnittstellenmanagement daher besonders schwierig ist. 

Der Netzwerkcoach pflegt und entwickelt das Beziehungsmanagement im Netz
werk. Auch wenn die Regelungen innerhalb des Firmennetzwerkes "schlank" ge
staltet werden und weitgehend auf dezentraler unternehmerischer Eigeninitiati
ve beruhen, ist der Aufbau und die pflege der Beziehungen zwischen den Netz
werkpartnern sowie der Infrastruktur eine wichtige Aufgabe. Wichtigste Aufga
be ist der Aufbau einer Vertrauenskultur zwischen den Partnerunternehmen im 
Kooperationsnetzwerk. 

Der Auditor begleitet die Abwicklung der Virtuellen Fabrik als neutraler Mode
rator bzw. als interne Revisionsstelle. Durch seine vermittelnde Funktion stellt 
er die Einhaltung der Kooperationsregeln sicher. Der Auditor tragt damit wesent
lich zur Verringerung der Risiken der wechselseitigen Abhangigkeiten bei, die 
z.T. die Ursache fUr das Scheitern von Kooperationen sind. 

19.2.2 
Aufbau eines Marktes fur Produktionskompetenzen 

Das Vertrauen zwischen den Akteuren im Kooperationsnetzwerk ist eine tragen
de Saule, urn den Aufbau Virtueller Organisationsformen zu realisieren (vgl. Han
dy 1995, Rei6/Beck 1995, S. 51). 
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Neben dem Vertrauen ist ein begrenztes Konkurrenzverhaltnis im Kooperati
onsnetzwerk wichtige Voraussetzung fur die Optimierung der unternehmens
ubergreifenden Wertschopfungskette in Virtuellen Fabriken. 1m Unterschied zum 
japanischen Produktions-Keiretsu sind die Teilnehmer der Virtuellen Fabrik gleich
berechtigte Partner ohne finanzielle und personelle Abhangigkeiten. Hierarchie 
und direkte Weisungsbefugnisse werden durch Wettbewerbskriifte im Netzwerk 
ersetzt. Da viele Unternehmen - zumindest am Anfang - die Vermarktung von 
(Teil-) Prozessen im Rahmen des Multiple Sourcing als ein Zusatzgeschaft zu ih
rem Kerngeschaft betreiben,konkurrieren aufProzeBebene nur Unternehmen mit
einander, die auf den Endproduktmarkten keine Konkurrenten sind. (Abb. 19-8) 

Die Zusammensetzung der Unternehmungen im Kooperationsnetzwerk muB 
sicherstellen, daB eingebrachte Kompetenzen (Technologien und Fahigkeiten) 
der Partnerunternehmungen sowohl: 
- komplementar sind, dam it ein ausreichendes Leistungsspektrum angeboten 

werden kann und 
- eine Redundanz vorliegt, d.h., es ergeben sich Oberschneidungen fur be

stimmte Kompetenzen im Netzwerk. Die kapazitive Verfugbarkeit erhoht sich 
und es entsteht eine begrenzte Konkurrenzsituation zwischen den einzelnen 
Unternehmen. 

Durch die Kombination von Kapazitats- und Kompetenzmanagement, bei der 
Unternehmen ihre (Teil-) Prozesse und somit ihre Ressourcen und Kompetenzen 
immer wieder neu im Rahmen einer kooperativer Leistungserstellung in Virtu-

Virtuelle Fabriken 

Kooperations' 
neuwerk 
Konkurrenz auf 
Kornpetenzebene 

Ki : Korn pet enz i 
D : Prozess 

Evolvierende Mlirkte 

Bestehende 
Markte 
Vorau~setzung : 
Keine Konkurrenz 
der Netzwerk· 
panner auf 
Endproduktebene 

Abb. 19-8 Konkurrenz auf Kornpetenzebene • Kooperation bei der Markterschlieilung (nach G6ranssonJ 
Schuh 1997} 
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ellen Fabriken vermarkten, entsteht eine Konkurrenz auf Kompetenzebene, d. h. 
auf der Ebene der einzelnen Wertschopfungsstufen. Damit evolviert das Koope
rationsnetzwerk zu einem Markt fUr Entwicklungs-, Planungs- und Produktions
kompetenzen. 

Die gro6te Herausforderung beim Management des Kooperationsnetzwerks 
der Virtuellen Fabrik liegt daher in der Kombination von Kooperation und Kon
kurrenz. 

19.3 
Beschleunigter Strukturwandel 

Durch die haufige, intensive Zusammenarbeit in Virtuellen Fabriken mit wech
selnden Partnern lernen die Mitarbeiter der Partnerfirmen auf allen Ebenen an
dere Unternehmenskulturen und -organisationen kennen. Sie vergleichen, lernen 
und reflektieren. Sie identifizieren sich mit den vorteilhaften Seiten der Virtuel
len Fabrik und versuchen, diese in das eigene Unternehmen zu transferieren. Die 
partielle Offnung der Grenzen verandert damit auch das Partnerunternehmen. 
Viele interne Ma6nahmen wie die Bildung von Profit- Center, Intrapreneurship, 
Proze60rientierung, der Aufbau flacher Hierarchien und die Optimierung der 
Fertigungstiefe konnen dadurch unterstutzt werden. Aber es steigt auch der 
Druck zur Veranderung, eine zusatzliche Herausforderung, der sich das Manage
ment bewu6t sein sollte. 

1 Die nachfolgenden Ausfiihrungen des Kapazitats- und Kompetenzmanagements sind dem Arti
kel Giiransson/Schuh 1997 entnommen. 

2 Unter dem BegriffNetzwerk wird ein ZusammenschluG mehrerer Unternehmen verstanden. Hier 
soli auch die Kooperation von nur zwei Unternehmen als Netzwerk verstanden werden, urn den 
Begriff durchgangig verwenden zu kiinnen. 

3 Eine Rolle ist nicht grundsatzlich mit einer Person gleichzusetzen. Eine Rolle kann von einer oder 
mehreren Personen bzw. Unternehmen wahrgenommen werden (und umgekehrt). 
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