
lT Top-Thema

1. Einleitung

Die Bedeutung von virtuellen Organisati­
onsformen hat in den letzten Jahren stark
zugenommen. Unterstützt durch die Infor­
mations- und Kommunikationstechnolo­
gien haben virtuelle Unternehmungen
nicht nur einen der wohl bedeutendsten
Organisationsentwicklungstrends aus­
gelöst, sondern sich auch als neue Orga­
nisationsform etablieren können.

Virtuelle Unternehmungen erbringen ihre
Leistungen überwiegend in Projektfonn.

Durch die weitgehende Auflösung der
Systemgrenzen der klassischen Unterneh­
mung können die bekannten Steuerungs­
mechanismen nur mehr bedingt ihre
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Funktion erfüllen. Gleichzeitig stellen die
Steuerung und Koordination eine zentra­
le Funktion dar, ohne die eine virtuelle
Unternehmung wohl kaum funktionieren
würde. Dem Controlling - so die Arbeits­
these - kommt demnach die zentrale Rolle
zur Steuerung und Koordination zu.

2. Abgrenzung der untersuchten virtuellen
Unternehmungen

Grundsätzlich können wir Virtualität in
vier Kategorien unterteilen. Dies sind die
Kategorien (siehe Abb. 1):
• Virtual Marketplace, das sind virtuelle

Online-Märkte im Internet, die ihre
Dienstleistungen weltweit rund um die
Uhr anbieten, wie z. B. der amerika­
nische Computer-CD-Buch-Interstore
www.buy.com.
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• Virtual Reality in Form von Simulati­
onsanwendungen, wie z. B. Virtual
Prototyping, virtuelle Produktions­
planung, Ausbildungssoftware (Flug­
simulatoren) bis hin zu Computer­
spielen.

• Intraorganisationale Netzwerke in Form
von vernetzten Firmenmitarbeitern
mittels Intranet, wie z. B. Heim- und
Telearbeit, Wissensdatenbanken u. ä.

• Interorganisationale Netzwerke als tem­
poräre oder zeitlich unbefristete unter­
nehmungsübergreifende Netzwerke,
wie z. B. der Auto Cluster Styria
(ACS).
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Abb. 1: Die 4 Kategorien der Virtualität
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Gegenseitige Ergänzung:
Die virblelle Organisationsform ergänzt
den klassisch organisierten Unterneh­
mungsbereich und umgekehrt.

Vor allem die beiden letztgenannten
Kategorien erfordern ausgeprägte virtu­
elle Organisationsformen und beinhalten
dementsprechend anspruchsvolle Steue­
rungs- und Koordinationsaufgaben.

Die empirische Untersuchung konzen­
triert sich daher auf diese beiden Kate­
gonen.

3. Ausgangspunkt nWertschöpfungsketteU

Nach M. Porter ist eine Wertkette die
Summe aller bettieblichen, werterzeu­
genden Tätigkeiten, die zur Leistungser­
stellung und Leistungsverwertung not­
wendig sind. Ausgangspunkt im Wert­
kettenmodell (siehe Abb. 2) ist der Kun­
denwunsch, der zu identifizieren ist und
den Innovationsprozeß einleitet. Der
Innovationsprozeß ist der erste von drei

In Ankhnung an: KaplanINonon (Balanced Scorttard)

Hauptgeschäftsprozessen und beinhal­
tet die Marktidentifizierung und die Pro­
dukt- bzw. Dienstleistungsentwicklung.

D iesem folgt als zweiter Hauptge­
schäftsprozeß der betriebliche Lei­

stungsprozeß,
bestehend aus der
Leistungserstellung
(= Beschaffung der
Produktionsfakto­
ren und Fertigung)
und der Leistungs-
verwertung (= Absatz). Den dritten und
abschließenden Hauptgeschäftsprozeß
stellt der Kundendienstprozeß dar, der
alle Kundendienstleistungen, wie z. B.
Service nach dem Verkauf des Produktes

Zur Erreichung
von Finanz- und
Kundenzielen

OrgamsanonsIormenlUnre.mehmungen
(ygl. Wü~aipp)

beinhaltet. Ziel und Schlußpunkt der
Wertschöpfungskette ist der erfüllte
Kundenwunsch, der es erst möglich
macht, daß die Unternehmung ihre
Finanz- und Kundenziele erreicht.
Der modulartige Aufbau der prozeßori-

entierten Wert­
schöpfungs kette
stellt die Vorausset­
zung für virtuelle
Unternehmungen
dar - im Sinne von
künstlichen Unter­

nehmungen, denen es gelingt, problem­
bezogen die individuellen Kernkompe­
tenzen verschiedener Unternehmungen
entlang der Wertschöpfungskette zu inte­
grieren. Gegenüber dem Kunden tritt
das dynamische und zum Teil temporä­
re Netzwerk von i. d. R. unabhängigen
Kooperationspartnern wie eine einheit­
liche Unternehmung auf.

Abb. 2: Das Wertkettenmodell
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Abb. 3: Aufgabenverteilung zwischen

Manager und Controller
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mungen im deutschsprachigen Raum
kontaktiert, wobei die auf virtuelle
Unternehmungen bezogene auswertbare
Rücklaufquote bei rund 30 Prozent hält.
Dabei kristallisierten sich folgende
wesentliche Trends heraus:

• Mehrheitlich (74 %) gibt es neben dem
virtuellen Unternehmungsbereich auch
einen klassisch organisierten Bereich.

• Die Leistungserbringung erfolgt in Pro­
jektform (siehe Abb. 4).

• Koordination und Steuerung werden
als zentrale Funktion einer virtuellen
Unternehmung gesehen.

• 96 % setzen Controlling in virtuellen
Unternehmungen, vor allem zur Pla­
nung und Kontrolle und zur Projekt­
steuerung, bereits ein.

• Controlling wird aufgrund der gerin-
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5. Ergebnisse der empirischen Unter­
suchung

Zielsetzung der empirischen Untersu­
chung war eine Standortbestimmung
über die aktuelle Bedeutung des Con­
trollingeinsatzes in virtuellen Unterneh­
mungen sowie den Einsatz von Con­
trollinginstrumenten. Daraus sollten
Schlußfolgerungen für das Controlling
und die Controller abgeleitet werden.
Insgesamt wurden rund 110 Unterneh-

Der Manager trägt dabei die Verant­
wortung für das Ergebnis, während der
Controller für die Ergebnistransparenz
verantwortlich zeichnet. Dabei leisten
Controller begleitenden betriebswirt­
schaftlichen Service für das Management
zur zielorientierten Planung und Steue­
rung. Das Controlling soll insgesamt die
Rationalität der Unternehmungsführung
sicherstellen.

Controlling beinhaltet den gesamten
Prozeß der Zielfestlegung, der Planung
und der Steuerung im finanz- und lei­
stungswirtschaftlichen Bereich. Voraus­
setzung ist die Zusammenarbeit zwi­
schen Manager und Controller (siehe
Abb.3).

4. Controlling und Controller-Begriff

Abb. 4: Art der Leistungserbringung
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Controlling alS lusatzjob:
Im Schnitt reicht ein 1/4 Controller in
virtuellen Orpnisationen aus.

gen Größe der virtuellen Unterneh­
mung als Zusatzjob wahrgenommen.
Im Schnitt reicht 1/4-Controller aus.

• Die wichtigsten eingesetzten Controlling­
instrumente sind:
1. Budgetplanung und Kontrolle 56 %
2. Projektcontrolling 52 %
3. Benchmarking 37 %
4. Prozeßkostenrechnung 33 %
5. Management Erfolgsrechnung22 %
6. GAP-Analyse 19 %
7. Target Costing 11 %

• Controlling für virtuelle Unterneh­
mungen ist derzeit und auch in Zukunft
eine sehr wichtige Thematik (siehe
Abb.5).

6. Zusammenfassung/Summary

Voraussetzung für das Zustandekom­
men von virtuellen
Unternehmungen
ist die Orientierung
an einer prozeßori­
entierten Wert­
schöpfungskette.

Für das Controlling in virtuellen Unter­
nehmungen zeichnen sich die folgenden

Trends ab:
• Controlling ist bereits derzeit und

auch in Zukunft ein wichtiges
Thema.

• Durch die überwiegende Projektori­
entierung sind dem Projektmanage­
ment und dem Projektcontrolling ein
besonders hoher Stellenwert zuzu­
messen.

• Es gibt gute Voraussetzungen für das
Wahrnehmen von Controlling durch
die Führungskräfte (zukunftsorien-

tierter Controllingansatz).

Controller sollten folgende Jobanforde­
rungen beachten:

• Projektmanagement und Projektcon­
trolling gehören zu den wichtigsten
Controller-Kompetenzen.

• Der Controller in
virtuellen Unter­
nehmungen hat
einen Teilzeitjob.
Er übt entweder
seine Haupttätig­

keit in anderen Unternehmungen bzw.
Unternehmungsbereichen oder zusätz­
lich eine andere Tätigkeit aus.

• Soziale Kompetenz ist aufgrund
umfangreicher Koordinations- und
Kooperationsaufgaben unabdingbar.
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Abb. 5: Die Bedeutung des Controllings
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