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Die Leistungsfdahigkeit von virtuellen

Partnerschaftsstrategien in einem Logistik-
netzwerk

Mitte der 70er Jahre erfolgte in vielen
Bereichen der Wirtschaft aufgrund des
Gesetzes von Angebot und Nachfrage
ein Wechsel von Anbietermarkten zu
Kaufermarkten.
Dieses Phinomen
der Makrookono-
mie — d. h. der
Volkswirtschaft —
hatte entscheiden-
de Konsequenzen
fir die logistischen Partnerschaften von
Unternehmen und damit in der Mikroo-
konomie.

Nach und nach traten Konsequenzen fiir
die Dauer und Intensitit der Zusam-
menarbeit von Unternehmen in einem
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Der Aufbau eines Vertrauensverhaltnisses
erfordert die Einrichtung guter Kom-
munikationswege sowohl technischer wie
auch personlicher Art.
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Logistiknetzwerk auf. In einem Logistik-
netzwerk stehen die beteiligten Unter-
nehmen je in einem Kunden-Lieferan-
ten-Verhaltnis. Mit Ausnahme des Ver-
brauchers (des
Endkunden) ist
jeder Kunde Ko-
Hersteller im Logi-
stiknetzwerk, mit-
hin also wieder
selbst ein Lieferant.
Verschiedene Strategien zur Kooperati-
on wurden im Verlaufe der Jahre ent-
wickelt.

Die Abb. 1 ordnet sie in Abhingigkeit
der beiden Dimensionen ,Dauer und
LIntensitat“ der Zusammenarbeit an.

Das Konzept der virtuellen Organisatio .,

gibt eine mogliche Antwort auf die Frage,
ob zeitlich beschrdnkte und dennoc )
intensive Formen der Zusammenarbe.t
moglich sind. Dies z. B. im Hinblick at f
Einmalprodukte, die fiir einen Kunde

eine spezifische Problemlosung bedeute; .

Der Artikel informiert iiber

- die Einordnung des Konzepts im Verhdi -
nis zu anderen Ansdtzen der Unternel -
menskooperatic

» die einzelnen Strategien und die Funi -
tionsweise einer virtuellen Organisation

« Chancen und Risiken einer solchen
Kooperatio.

Die Inhalte und Ergebnisse wurden iin
Verlaufe einiger Jahre praktischer Zusan:-
menarbeit mit Firmen in Industrie und

Dienstleistung erarbeitet.

Das Konzept der virtuellen Organi-
sation, das das eigentliche Thema
des Beitrags bildet, entstand als letztes in
einer Reihe von Entwicklungen, -die
nachstehend je mit einer Definition
zusammengefasst sind. Fiir eine detail-
liertere Behandlung dieser Strategien
siche auch [Sch698], Kap.2.

* Das ,traditionelle” Kunden-Lieferanten-
Verhiltnis ist definiert durch das Gesetz
von Angebot und Nachfrage. Die
Wabhl des Lieferanten erfolgt aufgrund



Organisationen

des gunstigsten Preises. Kostenreduk-
tionen konnen durch gegenseitiges
Ausspielen der Lieferanten erreicht
werden.

e Supply Management” ist eine strategi-
sche und langfristig angelegte Reduk-
tion der Anzahl Lieferanten zu Gun-
sten einer schnellen und unproblema-
tischen operationellen Auftragsab-
wicklung. Die Wahl des Lieferanten
erfolgt uber eine Betrachtung der
Gesamtkosten, d. h. unter Einbezug
aller Opportunitatskosten.

e . Supply Chain Management” ist die Koor-
dination einer strategischen und lang-
fristigen Zusammenarbeit von Ko-
Herstellern im gesamten Logistiknetz-
werk zur Entwicklung und Herstel-
lung von Produkten — sowohl in Pro-
duktion und Beschaffung als auch in
Produkt- und Prozessinnovation. Jeder
Ko-Hersteller ist dabei auf seinen
Kernkompetenzen tatig. Die Auswahl
der Ko-Hersteller erfolgt uber ihr
Potential zur Realisierung von kurzen
Durchlaufzeiten. Die Abbildung posi-
tioniert auch das Modell ALP
(,,Advanced Logistic Partnership“),
das an der ETH im Verlaufe einiger
Jahre praktischer Zusammenarbeit
mit Firmen in Industrie und Dienstlei-
stung entwickelt wurde [AlFr95,
Frig97].
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Das Konzept der virtuellen Organi-
sation gibt eine mogliche Antwort
auf die Frage, ob zeitlich beschrinkte
und dennoch intensive Formen der
Zusammenarbeit moglich sind. Dies z. B.
im Hinblick auf Einmalprodukte, die fiir
einen Kunden eine spezifische Problem-
losung bedeuten. Siehe dazu auch
[DaMa92] oder [GoNa94].

Konzept und einzelne Strategien der
Virtuellen Organisation

Das Adjektiv virtuell bedeutet
gemifl [DuFr90] ,,der Kraft oder
Moglichkeit nach vorhanden®.
Bezogen auf die Unternehmenswelt
heifft dies, dafl eine Firma als
solche auftritt, obwohl sie juristisch
gesehen keine ist.

Mit dem Konzept der Virtualitit sollen
die Vorteile aus dem ,,Supply Chain
Management“ genutzt werden, sobald
der Kunde ein individuelles Bediirfnis
formuliert. Fiir dessen Erfiillung schlies-
sen sich mehrere Ko-Hersteller — gege-
benenfalls mit gewissen Abteilungen
ihres Unternehmens — zusammen.
Gegeniiber dem Endkunden treten sie
dabei wie ein einziges Unternehmen auf,

VIRTUELLE ORGANISATION
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trennen sich aber spater wieder. Diesel-
ben Abteilungen schliessen sich dann mit
anderen Unternehmen zu neuen virtuel-
len Unternehmen zusammen

Eine ,virtuelle Organisation” ist eine
kurzfristige Kooperationsform
rechtlich unabhingiger Ko-Herstel-
ler im Logistiknetzwerk zur Ent-
wicklung und Herstellung eines Pro-
duktes. Dies sowohl in der Beschaf-
fung und Produktion, als auch in
der Produkt- und Prozessinnovati-
on. Die Ko-Hersteller erbringen die
Leistung auf der Basis einer gemein-
samen Wertvorstellung und wirken
gegeniiber Dritten wie ein einziges
Unternehmen. Jeder Ko-Hersteller
ist dabei im Bereich seiner Kern-
kompetenzen tatig. Die Auswahl der
Ko-Hersteller erfolgt aufgrund ihrer
Innovationskraft und ihrer Flexibi-
litat, sich als Partner in Logistik-
netzwerke einzubringen.

ie Stdrke virtueller Organisationen

liegt in ihrer Fihigkeit, sich sehr
schnell zu bilden. In der Praxis miissen
sich damit die Ko-Hersteller vorher ken-
nen. Die Abb. 2, entnommen aus
[Brue97] (ein Bericht iiber die Arbeit an
der Virtualisierung eines Logistiknetz-
werks in der holzverarbeitenden Indu-
strie in der Schweiz und Osterreich) zeigt
das Konzept dazu.

Abb. 1: Einordnung verschiedener
Strategien fiir die Zusammenarbeit in
einem Logistiknetzwerk.
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Abb. 2: Das virtuelle Unternehmen und
das zugrundeliegende Netzwerk von
potentiellen Partnern.

Unabhingige Organisationen verschie-
denster Art streben eine Interessensge-
meinschaft in Form eines langfristig
bestehenden Netzwerkes an (in Abb. 2
durch die diinnen Pfeile angedeutet), so
dass jeder Partner Wettbewerbsvorteile
erzielt. Allfillige Hemmnisse einer
Zusammenarbeit miissen in dieser Phase
ausgeraumt werden, um zwischen den
einzelnen Netzwerkteilnehmern ein Ver-
trauensverhailtnis aufzubauen. Dies
erfordert — wie schon beim ,,Supply
Chain Management* — die Einrichtung
guter Kommunikationswege sowohl
technischer wie auch personlicher Art.
Bei Entwicklungszusammenarbeit sind
Vertragsvereinbarungen unter Umstan-
den sinnvoll.

Die Abb. 3 ordnet die einzelnen Strate-
gien einer virtuellen Organisation nach
den Zielbereichen der Leistungsfahig-
keit eines Unternehmens.

Abb. 3:
Strategien fiir eine virtuelle Organisation

Chancen und Risiken der Virtuellen
Organisation

Eine solche Zusammenarbeit erfordert
wie bereits beim ,,Supply Management*
sehr viel Vorarbeit. Deshalb konnen nur
wenige dieser langfristigen Beziehungen
gepflegt werden. Zudem eroffnet sie den

Ko-Herstellern wie bereits beim ,,Supp-
ly Chain Management® viele Einblicke
in die beteiligten Unternehmen. Abso-
lute Voraussetzung dazu ist der langfri-
stige Aufbau von Vertrauen. Die unter-

nehmerische Zusammenarbeit ist somit _

intensiv.

Von den Argumenten der Leistungs-
fahigkeit eines Unternehmens besonders
angesprochen ist hier seine Flexibilitat.
Zur schnellen Bildung-von virtuellen
Organisationensmiissen zudem die
Unternehmensgreérizen aller potentiellen
Ko-Hersteller im Netzwerk bereits offen
sein. Das gegenseitige Vertrauen muss
deshalb im Netzwerk bereits vorhanden

sein. Manchmal gilt deshalb die Regel,

Qualitat:

® Jeder Ko-Unternehmer ist umfassend mitverantwortlich fir die Zufriedenheit
des Endkunden.

* Manentwickelt gemeinsam die Verhaltensregeln, S trukturen und Prozesse fiir
das virtuelle Unternehmen und das zugrundeliegende Netzwerk von
potentiellen Partnemn.

Kosten (dies sind bereits Strategien im Supply- bzw. im Supply-Chain-Management)

® Durch ,Single Sourcing” erreicht man groflere Geschiftsvolumen und damit
tiefere Einstandspreise.

® (Langfristige) Rahmenauftrige erméglichen die Reduktion der Zwischenlager.

® Der Austausch von Methoden und Know-how zwischen den Ko-Herstellem
reduziert die Kosten.

® Jeder Ko-Herstellerist in seiner Kernkompetenz aktiv. Dies ergibt den besten
Ertrag der eingesetzten Ressourcen (inkl. Zeit).

Lie ferung:

® Das Logistikne tzwerk fiir einen konkreten Auftrag wird schnell gebildet.

® Gleiche operationelle Abliufe, Dokumente usw. sind Voraussetzung.

® Gleiche Informationssysteme erlauben einen wihrend der gesamten Produkt-
entwicklung und Herstellung maximalen Informationsaustausch.

Flexbilitat:
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* Die Wahl der Ko-Untemmehmer erfolgt iiber 1.) thre Flexibilitit, sich als Partmer
in Logistiknetzwerke einzubringen, 2.) ihre Innovationskraft, d. h. thre Flexi bili-
tit im Erreichen des Kundennutzens und 3.) das Maf an gemeinsamen Wert-
vorstellungen.

Unternehmerische Zusammenarbeit im Logistiknetzwerk

® Alle potentiellen Partmer bilden ein langfristig ausgelegtes Netzwerk. Einer hat
die Rolle eines Brokers, um das virtuelle Unternehmen fiir eine konkrete
Nachfrage zusammenzusetzen.

® Alle Ko-Unternehmer besorgen die Produkt- und Prozessentwicklung sowie
die Planung & Steuerung von Anfang an gemeinsam. Sie sind gemeinsam am

Erfolg oder Misserfolg beteiligt.




dass im Netzwerk Konkurrenz ausge-
schlossen ist.

Eine virtuelle Organisation fiithrt wie
bereits das ,,Supply Chain Manage-
ment“ in der kurzfristigen Auftragsab-
wicklung auf dem ganzen Logistiknetz-
werk zur Elimination oder Reduktion
von Reibungsverlusten aufgrund von
Beschaffungsverhandlungen. Damit kén-
nen viele Vorteile der unternehmensin-
ternen Produktion in bezug auf eine
schnelle Durchlaufzeit ibernommen
werden. Im Prinzip werden die Vorteile
einer Profit-Center-Organisation auf
selbstandige Unternehmen tibertragen.
Die schnelle Bildung von Netzwerken
erfordert des oftern einen Broker. Dieser
kann gerade bei Einmalproduktion oft
auch als Zentrum fur die Auftragsab-
wicklung dienen, d. h. fiir die Planung &
Steuerung. Sind

sehr kurze Durch-

Das heifdt im einzelnen:

e Samtliche Absichten miissen offen auf
den Tisch gelegt werden.

* Die Ziele der Zusammenarbeit sollen
fur alle klar formuliert sein. Mogliche
Ziele sind z. B. die fithrende Position
in einem bestimmten Marktsegment
oder ein bestimmtes Absatzvolumen
fir eine Produktfamilie.

* Es empfiehlt sich, den Gewinn aus
Kostenreduktion oder Ertragssteige-
rung gleichmaissig zu verteilen, da es
primar die Partnerschaft als solche ist,
die dazu fiithrt, und weniger der Bei-
trag eines Partners.

Um das Risiko des fehlenden Geschifts-
volumens zu verkleinern, miissen alle
Partner versuchen, Kundenbediirfnisse
vorwegzunehmen. Diese von agilen
Unternehmen verlangte Eigenschaft
erfordert, daf$ man
sich mit dem aktu-
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Risiken in Virtuellen
Organisationen

Einige Risiken sind bereits vom ,,Supply

Management® her zu bekannt:

¢ Falsche Auswahl bei der Reduktion der
Lieferanten,

e Verinderungen beim Lieferanten in den
entscheidenden Verhiltnissen,

e Unerwarteter Ubergang zu einem Verkiufer-
markt.

Aus der engen Beziehung im ,,Supply Chain

Management“ entstammen die folgenden

Risiken:

® Missbrauch der Kenntnisse aus der Zusam-
menarbeit mit Ko-Herstellern zu Geschifts-
beziehungen mit deren Konkurrenten.

e Investitionen durch Ko-Hersteller, die auf-
grund zu kurzer Kooperation nicht rentabi-
lisiert werden kénnen.

Zusitzliche Risiken der virtuellen Organi-

sationen sind:

® Fehlende Konkurrenz an potentiellen Part-
nern im Netzwerk, was dazu fithrt, daf8
gewisse Auftrage nicht angenommen werden
konnen.

Um das Risiko des fehlenden Geschafts-
volumens zu verkleinern, miissen alle
Partner versuchen, Kundenbediirfnisse

laufzeiten gefor-
dert, dann wird die

ellen Gebrauch
von Produkten

* Rechtliche Probleme (z. B. Gewinn-/Ver-
lustverteilung, Urheber- und Eigentums-

Planungsautono-
mie der beteiligten
Unternehmen redu-
ziert werden missen. Eine virtuelle
Organisation hat dann fur die Belange
der Logistik immer mehr die Eigenschaft
von zentral gefithrten Cost Centern.

vorwegzunehmen.

Umgekehrt kann manche Cost-Center-
Organisation durch einfaches Anwen-
den von Prinzipien der virtuellen Orga-
nisation die Effizienz ihres internen Logi-
stiknetzwerks massgeblich verbessern.
Entscheidend ist dabei der Grad an Fle-
xibilitit, sich in die gesamtunternehme-
rischen Ziele einzubringen.

Virtuelle Organisationen sind jedoch
nicht ohne Risiken (siche Kasten)

Bereits das ALP-Modell [Frig97] zeigt
auf, daf man die rechtlichen Probleme
erfahrungsgemifd durch konsequentes
Nichtausniitzen der Stirken in der Verhand-
lungsposition am besten verhindert kann.

auseinandersetzt,

um daraus proak-

tiv Vorschlage fur
den Einsatz von neuen Produkten zu
erarbeiten, auf die der Kunde von selbst
noch gar nicht gekommen ist.
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