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Wie fuhrt man eine virtuelle Fabrik?

1 Einflihrung: Managementdilemmata

Virtuelle Organisationen konnen als eine besondere Form von Netz-
werkorganisationen betrachtet werden. In Netzwerkorganisationen ar-
beiten formal selbsténdige Organisationen Uber |&ngere Zeit gewollt zu-
sammen, um auf turbulenten Mérkten flexibler agieren und zugleich
komplexere, wissensintensive Leistungen erbringen zu kdnnen. Sie stel-
len ,eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende, po-
lyzentrische, ... strategisch gefiihrte Organisationsform zwischen Markt
und Hierarchie dar, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative
denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich
selbstandigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhéngigen Unternehmun-
gen auszeichnet” (Sydow 1992: 82).

Virtuelle Organisationen sind nun vor alem dadurch gekennzeichnet,
dass jeweils unterschiedliche, sich ergénzende, aber anschlussfahige
Kompetenzen und Kapazitdten von Partnern, die fir einen bestimmten
Auftrag oder eine Problemldsung benétigt werden, kundenbezogen
aktiviert und zu konkreter Kooperation zusammengefihrt werden. Es
handelt sich dabei um eine relativ lose Kopplung der Partner und locke-
re Formen der Kooperation mit wenigen zentralen Funktionen. Infor-
mationstechnische Systeme dienen dabei als wichtiges Medium und
~enabling technology”. Damit reagieren Organisationen auf wachsende
Anforderungen an Flexibilitdt und Wissensvielfalt der Wertschop-
fungsprozesse.

Uber die Bildung von Netzwerkorganisationen und virtuellen Unter-
nehmen liegen bereits zahlreiche Untersuchungen und Erkenntnisse
vor. Vornehmlich unter der Perspektive der Propagierung und Ausbeu-
tung der (oftmals impliziten) Effizienzerwartungen und der funktiona-
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len Vorzuge von Netzwerkorganisationen in dynamischen und komple-
xen Umwelten geht es dabei im Kern um Fragen der Bewertung und
Auswahl geeigneter Partner fur das Netzwerk, um die Beschreibung der
Kompetenzen und Leistungsprofile und um die Vereinbarung gemein-
samer Ziele und Regeln der Zusammenarbeit.

Ubersehen wird dabei freilich meist ein im Zuge zunehmender Wis-
sensteilung mindestens ebenso bedeutsames Motiv: die kundenorien-
tierte Zusammenfihrung und Integration ganz unterschiedlicher Kom-
petenzen und Wissensbereiche zu komplexen Leistungen. Gerade die
Dynamik dieser Art von spezieller Kompetenzentwicklung ist fir Wett-
bewerber schwer nachzuvollziehen und stellt eine hohe Imitationsbar-
riere dar. Das mit Netzwerkorganisationen und virtuellen Unternehmen
geschaffene Kompetenzpotential bietet mithin schwer einholbare kom-
parative Wetthewerbsvorteile bis hin zu weitgehender Alleinstellung.

Darliber hinaus sind der laufende Betrieb und die strategische Weiter-
entwicklung virtueller Unternehmen sowie die damit verbundenen
grundsétzlichen Schwierigkeiten noch kaum eingehender untersucht
worden. Inshesondere die Probleme des Erhalts der strategischen
Handlungsfahigkeit von Netzwerken und der weiteren Entwicklung
ihrer Kompetenzen im Sinne der Ausdehnung ihrer Geschéftsfelder
sind bislang noch nicht zum Gegenstand systematischer Forschung und
Entwicklung gemacht worden. Auch sind daraus resultierende Fragen
nach verdnderten Anforderungen an die kooperierenden Einheiten im
Netzwerk weitgehend ausgeblendet geblieben. Zwar kdnnen die meis-
ten der einschldgigen Probleme als identifiziert und in ihrer Bedeutung
organisationstheoretisch begrindet gelten, gleichwohl bleiben aber
noch viele Fragen offen und wichtige Einzelheiten ungekléart. Das gilt
insbesondere fir die hier angesprochenen Probleme der Arbeitsgestal-
tung, der Personalentwicklung und des operativen Managements in
virtuellen Unternehmen. Dabeil ist in Anbetracht der stark auf soziae
Interaktion gegrundeten Arbeits- und Funktionsweise virtueller Unter-
nehmen zu erwarten, dass angemessene Losungen dieser Probleme
zugleich deren wichtigste Erfolgsfaktoren darstellen. Umso vordringli-
cher erscheint gerade deren Untersuchung.
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Insbesondere hat das operative Management in virtuellen Unternehmen
— vornehmlich infolge ihrer Zwitterstellung zwischen Markt und Hie-
rarchie — mit einer Rethe von Dilemmata zu kémpfen, deren Bewélti-
gung noch immer offene Fragen aufwirft:

® Wieléasst sich ein virtuelles Unternehmen trotz hoher Dynamik und
Autonomie der Partner as strategisch handlungsféhige Einheit zu-
sammenhalten (Koharenzdilemma)?

® Wie gelingen rasche Problemlésungen fur den Kunden trotz hohen
und daher tendenziell langwierigen Abstimmungsbedarfs unter den
Kooperationspartnern (Verhandlungsdilemma)?

® Wie koénnen daraus resultierende Komplexitétssteigerungen im
Hinblick auf Organisation und Management eines virtuellen Unter-
nehmens angemessen begrenzt werden (Komplexitatsdilemma)?

® Wie lassen sich trotz hoher Autonomie der Kooperationspartner
Wertschdpfungsprozesse wirtschaftlich steuern (Kontrolldilemma)?

Der vorliegende Aufsatz beruht auf einer noch nicht abgeschlossenen
Fallstudie einer virtuellen Fabrik und présentiert einige vorléufige Er-
gebnisse zu diesen Fragen. Nach einem Kurzportrét der virtuellen Fab-
rik wird in theoretischer Perspektive ein vertieftes Verstandnis der Ope-
rationsweise und der kritischen Managementfunktionen virtueller Orga-
nisationen entwickelt. Vor diesem Hintergrund kénnen dann die in der
Praxis der virtuellen Fabrik entstandenen Problemlésungen dargestellt,
interpretiert und hinsichtlich ihrer V erallgemeinerung bewertet werden.

2 Die , Virtuelle Fabrik Rhein-Ruhr”: ein Portrat

Die Virtuelle Fabrik Rhein-Ruhr ist ein regional orientierter Zusam-
menschluss von Maschinenbau-Unternehmen ganz unterschiedlicher
GroRe und Leistungen, die im weltweiten Wettbewerb mit &hnlichen
Problemen zu kémpfen hatten. In diesem Falle sind die Geschéfte der
beteiligten Unternehmen — wie sehr haufig im Maschinenbau a's Inves-
titionsguterindustrie — heftigen, eher noch zunehmenden zyklischen
Schwankungen unterworfen. Das stellt extreme Anforderungen an die
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aktuelle Kapazitétsanpassung, in der Folge aber auch an den Erhalt und
die weitere Entwicklung von Kernkompetenzen.

Diesem Problemdruck sollte auf Initiative eines grof3en Maschinenbau-
ers der Region durch die Bildung eines regionalen Kooperationsnetz-
werks als ,virtueller Fabrik” mit zunéchst neunzehn Partnern (mit zu-
sammen 6.800 Beschéftigten) begegnet werden. Gesucht wurde nach
gleichrangigen Partnern (unabhéngig von der GrofRe) mit teils Uberlap-
penden, teils sich ergénzenden Kompetenzen auch aus anderen Bran-
chen und Mérkten, um sich besser vor der ,Volumenfalle® zyklischer
Schwankungen schiitzen, Kapazitéten besser audasten und das Ange-
botsspektrum insgesamt erweitern zu kdnnen. Strategisches Ziel war,
ein solches Netzwerk als handlungsféhigen , Player* am Markt zu etab-
lieren. Dieser Ausgangslage entsprechend ging und geht es darum,

* freie Kapazitdten durch Netzwerkpartner kostengiinstig zu nutzen,
um Kernkompetenzen zu erhalten und Umsatzschwankungen bes-
ser zu bewdltigen,

® unterschiedliche Kompetenzen der Partner zu kombinieren, um
komplexe Leistungen anbieten zu kdnnen,

® fir das Netzwerk insgesamt ein breiteres Leistungsspektrum zu
erreichen und durch gezielte Kompetenzentwicklung im weiteren
auch neue Geschéftsfelder zu erschlief3en.

Die virtuelle Fabrik hat sich in einer relativ kurzen Grindungsphase
von rund einem drei viertel Jahr as eingetragener Verein konstituiert.
Dessen Satzung bildet das Kerndokument, das die wesentlichen explizit
vereinbarten Regeln der Kooperation, der Regulation von Entscheidun-
gen und der wenigen gemeinsamen zentralen Funktionen enthalt. Ver-
treter der Partnerunternehmen treffen sich regelméaliig (ca. alle 6 Wo-
chen) in je einem Steuerungskreis fir Produktion und Dienstlei stungen.
Man hat sich zunéchst auf eine funktionsorientierte Arbeitsweise ver-
standigt; die Sitzungen sind jeweils auf ein bestimmtes Thema der ge-
meinsamen Projektentwicklung (z.B. den Aufbau eines Logistikzent-
rums) fokussiert.
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Das Leistungsspektrum umfasst eine breite Palette von Produkten und
Dienstleistungen. Das Angebot reicht vom Maschinen- und Stahlbau
Uber Hydraulik bis hin zur Elektronik. Dar{iber hinaus werden auch Pla-
nungs- und Konstruktionseistungen, IT-Ldsungen und Facility Man-
agement angeboten. Als Informationsbasis fir die zusétzlichen Ge-
schéfte wurden fir die Partnerunternehmen kennzeichnende Leistungs-
profile erstellt. Ziel ist, in 3 Jahren auf diesem Wege 20 MDM Netz-
werkumsatz zusétzlich zu erreichen. Dabei steht die virtuelle Fabrik
weiteren potentiellen Partnern offen (vgl. auch www.rr.virtuelle-
fabrik.com).

Der Erweiterung des Leistungsspektrums und der Kompetenzentwick-
lung soll derzeit verstérkte Aufmerksamkeit gewidmet werden, indem
zum einen neue Arbeitsaufgaben und -abléufe mit neuen Management-
funktionen entwickelt und zum anderen erhthte Anstrengungen zum
Aufbau einer systematischen Personalentwicklung unternommen wer-
den.

3 Theoretischer Zugang: Strukturation von
Organisationen als sozialen Systemen

In den letzten Jahren gewinnen Netzwerkorganisationen wachsende
Bedeutung fir effektive und effiziente Wertschdpfung unter verander-
ten Bedingungen eines hoch dynamischen und unsicheren weltweiten
Wettbewerbs. Die wachsende Bedeutung dieser neuen Organisations-
formen ist keineswegs auf die digitale Okonomie beschrénkt, sondern
erstreckt sich gerade auch auf traditionelle Branchen wie die Automo-
bilindustrie oder den Maschinenbau, die fur die deutsche Wirtschaft
auch kiinftig groRes Gewicht behalten. Daher ist es besonders wichtig,
gerade auch in diesen Bereichen Fortschritte in der Effektivitat und
Effizienz von Wertschopfungsprozessen zu erzielen.

Dezentrale Organisationen oder Netzwerkorganisationen — darunter
auch virtuelle Unternehmen — gelten al's Organisationsformen zwischen
Markt und Hierarchie. Sie sind gekennzeichnet durch hohe Autonomie
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der beteiligten Einheiten, die fir grofie Flexibilitét und rasche Reakti-
onsfahigkeit sorgen, sowie durch Kooperation zwischen diesen Einhei-
ten, die ihnen strategische Handlungsfahigkeit im Wettbewerb ermog-
licht. Von ihnen wird erwartet, dass sie hohe Produktivitét, Flexibilitéat
und Innovationsfahigkeit zugleich zu entfalten vermogen — zu geringe-
ren Transaktionskosten als der Markt und bei gréf3erer Beweglichkeit
als die Hierarchie es ermdglichen wirden. Mit dieser Grundarchitektur
liefern Netzwerkorganisationen eine Antwort auf die hohe Verande-
rungsdynamik und wachsende Unsicherheit von Méarkten einerseits so-
wie auf die infolge der Wissensteilung wachsende Vielfalt der Kompe-
tenzanforderungen an die Wertschdpfung andererseits. Um freilich
handlungsfahig zu sein, missen Netzwerkorganisationen in hinreichen-
dem Male geteilte Ziele und Grundregeln ihrer Zusammenarbeit einge-
spielt haben und, in welcher Art auch immer, Uber eine gemeinsame
»~Handlungsplattform* verfligen. Eben aus diesem Grundwiderspruch
von Autonomie und Kooperation resultieren die angesprochenen Di-
lemmata, die das Management solcher organisatorischen Gebilde zu
bewadltigen hat.

Dabei 1auft die Funktion eines virtuellen Unternehmens im Kern darauf
hinaus, die dynamische Zuordnung von verfligbaren Ressourcen (an
unterschiedlichen Orten) zu aktuellen, kundenspezifischen Leistungsan-
forderungen im Rahmen gegebener Ziele zu organisieren und zu steu-
ern. Dem dienen die drei grundsétzlichen Managementaufgaben, die
aktuellen, kundenspezifischen Leistungsanforderungen zu beschreiben,
die Tauglichkeit méglicher Ressourcen zu beurteilen und eine dynami-
sche Zuordnung zwischen beiden nach expliziten, immer wieder neu
reflektierten Kriterien vorzunehmen. Der konkrete Wertschopfungspro-
zess vollzieht sich dabei in Gestalt von Projektarbeit mit wechselnden
Teams; er beruht auf Kooperation in dynamischen Netzwerken, die
hohe Anforderungen an fachliche und soziale Kompetenz der beteilig-
ten Personen stellt.

Um die Aufgaben der Fiihrung und des Managements von Netzwerkor-
ganisationen ndher bestimmen zu kénnen, ist zundchst wichtig, die
Funktionsweise dieser komplexen organisatorischen Gebilde zu verste-
hen. Einen vielversprechenden, weil vergleichsweise umfassenden Er-
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klérungsansatz liefert die Theorie der Strukturation sozialer Systeme
(Giddens 1988). Mit ihrem Verstdndnis sozialer Strukturen as Einhei-
ten von Regeln und Ressourcen erlaubt sie, der Doppelnatur von Orga-
nisationen als funktional zweckmaldig gestalteten Aufgaben und Ver-
fahren einerseits und as eingespielter sozialer Praxis andererseits ge-
recht zu werden. Auf dieser Basis lassen sich sowohl die Beharrung als
auch die Veranderungsdynamik von Organisationen verstehen. Schlief3-
lich kdnnen damit neben der Konstitution von Sinn und Macht insbe-
sondere auch Gestaltung und Gebrauch (informations-)technischer Sy-
steme in ihrer sozialen Einbettung im organisationalen Zusammenhang
betrachtet und einer sinnvollen medialen Nutzung zugénglich gemacht
werden. In Anbetracht eines weithin unproduktiven Umgangs mit die-
sen Systemen erscheint dies umso notwendiger, als sie Organisationen
jedweder Art immer stérker durchdringen (Brodner 1997).

Diesem theoretischen Ansatz zufolge entstehen und reproduzieren sich
Organisationen al's soziale Systeme durch das fortgesetzte, sinnvoll auf-
einander bezogene, koordinierte Handeln ihrer Mitglieder, das auf de-
ren jewells vorgefundenen oder unterstellten Handlungserwartungen
und -routinen beruht. Im Prozess dieses kontinuierlichen Handlungs-
flusses erzeugen die Akteure Uber Erfahrungen und Aspekte ihres Han-
delns durch Reflexion und Begriffsbildung explizites Wissen, das dann
in bestimmten Formen — etwa in Gestalt von sprachlichen Zeichen, Or-
ganisationsformen oder technischen Systemen — zum Ausdruck ge-
bracht oder vergegenstandlicht werden kann. lhrerseits werden diese
verdul3erlichten Formen als Ressourcen fiir weiteres Handeln genutzt
und er6ffnen, insoweit sie neu interpretiert werden, auch neue Hand-
lungsmdglichkeiten. Zugleich bilden sich im praktischen Handeln stets
auch Regeln fir den Umgang mit diesen Formen heraus (die wir den
formativen Kontext oder auch Organisationskultur nennen). Erst diese
kollektiv geteilten (aber zumeist unbewussten) Regeln ermdglichen es
den Akteuren, eingetretene Situationen oder Sachverhalte, gegebene In-
strumente, Daten oder Anweisungen sachgerecht und angemessen zu
interpretieren und im organisatorischen Kontext fllssig zu handeln.

So kommt es, dass sowohl die sprachlichen, organisatorischen und tech-
nischen Ausdrucksformen als auch die Regeln, mit ihnen umzugehen,
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also die im kollektiven Handeln gewachsenen Einstellungen, Werte,
Denkweisen, Deutungs- und Handlungsmuster, kinftiges Handeln zu-
gleich erméglichen und auch beschranken. Was sich die Akteure in
ihrem jeweiligen sozialen System vorstellen kdnnen und Uber welche
Handlungsméglichkeiten sie verfligen, ist also weitgehend gebunden an
ihre im Handeln geschaffenen Ausdrucksformen und an ihre Art und
Weise, damit umzugehen. Je besser diese Formen zum Handlungskon-
text passen und je angemessener sie (moglicherweise auch neu) inter-
pretiert werden, desto wirkungsvoller kann sich ihre Praxis entfalten.

Auf diese Weise bringen sich Form und formativer Kontext im kollekti-
ven Handeln wechselseitig hervor; sie sind Produkt und Medium des
Handelns zugleich (, Dualitét von sozialer Struktur*). Ihr Zustandekom-
men ist ebenso unvermeidlich wie unverzichtbar: Unvermeidlich ist es,
weil die Interaktion stets von selbst, also ohne das bewusste Zutun der
Akteure, eine regelméfdige Praxis mit Regeln als verallgemeinerten, ty-
pisierten Deutungs- und Handlungsmustern hervorbringt. Diese Regeln
sind aber auch unverzichtbar, weil ohne sie der Sinn der vergegenstand-
lichten Formen fir das Handeln nicht zu vermitteln wére. Sie ergeben
sich erst im Vollzug der wechsel seitig aufeinander bezogenen Handlun-
gen, durch die sie sich reproduzieren und zugleich das gemeinsame
Handlungsfeld strukturieren (Giddens 1988, Brodner 1997, Ortmann/
Sydow 1999; vgl. Abb.).

Kogpnition Sprache Technik Organisation Normensystem

FRegetI_n Denkstil Regeln der Regeln der Domination Regeln der
(Formativer enkstl Signikation Machtbeziehungen Legitimation
Kontext)
Handeln Versteh Kommunikative: Technisches AdministrativesSanktionionieref-
(Praxis) rstehen Handeln Handeln Handeln des Handeln
Ressourcen
(Ausdrucks- Begrie Zeichentrager TechnArtefakte Organ. Formen Normen
Formen)

=

1

Abb.: Wechselseitige Konstitution von Handeln und sozialer Struktur
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Die Akteure ,machen” so die Wirklichkeit ihres Unternehmens, aber
sie machen sie nicht aus freien Stlicken, sondern als Gefangene der
Umsténde, die sie durch ihr gemeinsames Tun erst selbst geschaffen ha-
ben. Indem sie durch ihre besonderen Wahrnehmungs- und Denkmuster
Sinn konstituieren (Signifikation), durch Verhaltensnormen Handlun-
gen sanktionieren (Legitimation), durch formale Arbeitsorganisation
administrative Ressourcen bestimmen oder auch beim Einsatz von tech-
nischen Artefakten den Umgang mit Arbeitsmitteln festlegen (Domina-
tion), jedesmal bringen sie in diesen Verhaltnissen wechsel seitiger Kon-
gtitution von Handlungen und sozialer Struktur Regeln hervor, die kinf-
tige Handlungs- und Verhandlungsspielrdume abstecken. Zu Verande-
rungen veranlasst sehen sie sich durch Irritationen infolge unerwarteter
Ereignisse; dazu befdhigen sie sich freilich nur, indem sie — diese Zu-
sammenhange reflektierend — neue Deutungen wagen, sich daraus erge-
bende Konflikte vergegenwartigen und sich gleichwohl Uber mdgliche
und akzeptabl e neue Handlungswei sen verstandigen.

In dieser strukturationstheoretischen Sicht kdnnen insbesondere auch
Organisationsgrenzen angemessen betrachtet werden, denen gerade
beim Management von Netzwerkorganisationen zentrale Bedeutung
zukommt. Hier missen drei Arten von Grenzen unterschieden werden:
die Grenzen des Netzwerks nach auf3en, die Grenzen zwischen den
beteiligten Organisationen und deren innerorganisatorische Grenzen
(etwa zwischen Abteilungen). Grenzen haben dabei die Funktion selek-
tiver Durchlassigkeit von Wirkungen auf die und auch aus der jeweili-
gen Umgebung. Es zeigt sich, dass in virtuellen Organisationen Gren-
zen keineswegs in Auflésung begriffen sind (,die grenzenlose Unter-
nehmung"), sondern dass es auf héhere Durchlassigkeit und vor alem
auf veranderte Selektionsprofile von Organisationsgrenzen ankommt.
Dieses ,, Grenzmanagement” wird zu einer wesentlichen neuen Manage-
mentaufgabe in Netzwerkorgani sationen (Ortmannn/Sydow 1999).

So lassen sich insgesamt in Anwendung dieser theoretischen Sicht auf
Netzwerkorganisationen die dabei auftretenden neuen Managementauf-
gaben wie folgt bestimmen und zusammenfassen (Sydow/Windeler
1997):
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® Selektion: Wer soll Teil des Netzwerks sein?

® Allokation: Wie sollen Aufgaben und Ressourcen im Netzwerk ver-
teilt werden ?

® Regulation: Wie soll die Erledigung der Aufgaben abgestimmt wer-
den?

® FEvaluation: Wie sollen Kosten und Nutzen bestimmt und verteilt
werden?

® Grenzmanagement: Wie sollen , Grenzobjekte” (Aufgaben, Verfah-
ren, Beziehungen) bestimmt und erprobt werden, um die Koopera-
tion zu erleichtern?

4 Praxis der Virtuellen Fabrik:
Vorlaufige Resultate

Vor dem Hintergrund dieser theoretischen Uberlegungen lassen sich
erste noch vorlaufige Ergebnisse und Erkenntnisse aus der Beobachtung
der Bildung und nunmehr gut einjdhrigen Praxis der Virtuellen Fabrik
Rhein-Ruhr wie folgt darstellen und interpretieren.

1. Netzwerkmanagement

Nach der vereinbarten Satzung sind fir die Geschéftsbereiche Produk-
tion und Dienstleistungen jeweils regelméafdige Plenartreffen der zuge-
ordneten Partner als allgemeine zentrale Steuerungsinstanz vorgesehen,
in denen bereichsbezogene Sachthemen, aber auch aufgetretene
Schwierigkeiten von allgemeinem Interesse besprochen werden. Sie
dienen, neben den Sitzungen des Vorstandes der Virtuellen Fabrik, der
strategischen Orientierung, dem organisatorischen Zusammenhalt und
der Versténdigung tUber Zweck und Arbeitsweise der Virtuellen Fabrik.

In diesen Steuerungskreisen werden auch regelmafdig Erfahrungen ge-
meinsam aufgearbeitet. So wird etwa auch Uber schlechte Nachrichten
oder aufgetretene Unstimmigkeiten und Rivalitéten, beispielsweise Uiber
verlorene Auftrége, Uber Prioritdten oder Uber Qualitétsprobleme, ge-
sprochen. Dabel ist man bestrebt, Schuldzuweisungen zu vermeiden
und eher nach moglichen Verénderungen und Verbesserungen zu su-
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chen. Daraus ergeben sich wiederum wichtige Entwicklungsanstélie.
Auf diesem Wege bildet sich eine durch soziale Interaktion reprodu-
Zierte gemeinsame ,, Plattform” der Virtuellen Fabrik heraus.

Mit Blick auf das operative Netzwerkmanagement sind im wesentlichen
zwel neue Rollen entstanden: die Rolle von Brokern zur Anbahnung
von Auftrégen und die Rolle der Generalunternehmerschaft bei deren
Abwicklung, die praktisch von einem jeweils dazu ernannten Projektlei-
ter wahrgenommen wird (wechselnde Personen bei wechselnden Part-
nern).

Aufgabe der Broker ist es, eingehende Anfragen zu prifen, anhand der
Leistungsprofile aus der Informationsbasis mogliche Partner a's durch-
flhrende Stellen zu suchen und deren Leistungsangebote zu bewerten
(diese kdnnen ggf. auch zuriickgewiesen werden). Dariiber hinaus kann
auch jeder der Partner aktiv werden und via Intranet oder Uber die Bro-
ker Anfragen an andere richten. Kommt ein Auftrag zustande, wird ein
geringflgiger Gemeinkostenaufschlag ,, mit Augenmal3* (im wesentli-
chen Aufwendungen fur die Brokerleistungen) in Rechnung gestellt.

Bel der Abwicklung der Auftrége sind zwel Typen zu unterscheiden.
Bei einer einfachen Teilefertigung oder Dienstleistung wird der verein-
barte Auftrag in die sachliche und zeitliche Verantwortung des beauf-
tragten Partners gegeben und Uber von friher bestehende Organisati-
onseinheiten abgewickelt. Bei komplexeren Baugruppen oder Leistun-
gen wird einer der Partner als Generalunternehmer beauftragt, der dann
fur das sach- und zeitgerechte Zustandekommen aler Unterleistungen
die Verantwortung trégt. In beiden Féllen hat es sich in der Regel be-
wahrt, mit Zielpreisvorgaben zu arbeiten.

Diese Vorgehensweise hat sich eingespielt. Schwierigkeiten treten der-
zeit vor alem durch nicht ausreichende funktionale Spezifikation der
Auftrége auf. Das fuhrt zu hdufigen Rickfragen und auch zur Unzufrie-
denheit von Kunden. Die Broker haben aber zunehmend gelernt, schon
von sich aus auf genauere und llckenlosere Spezifikation zu achten.
Entsprechend ihrer Vermittlungsaufgabe sind an die Broker hohe Quali-
fikationsanforderungen gestellt, die sie durch wachsende Erfahrung zu-
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nehmend besser erfillen. Derzeit wird auch das Haftungsrecht in bezug
auf diese Art der Auftragsabwicklung ,abgeklopft*, um Haftungsrisi-
ken fUr die Partner zu minimieren.

Die Téatigkeiten der Generalunternehmerschaft sind zwar im Prinzip ge-
laufig, fur die meisten Partner aber neu und ungewohnt. Gleichwohl
kommt es aber nicht zu Reibereien bei der Auftragsabwicklung, weil
die Koordinationsfunktionen der Projektleiter von alen Beteiligten res-
pektiert werden. In dieser Hinsicht, bel der Abwicklung konkreter Auf-
trége der Virtuellen Fabrik, gibt es bei der internen Neuorientierung der
beteiligten Organisationen in der Regel keine Probleme.

2. Kohérenz

Die Qualitdt der Kooperation kann nach den ersten Erfahrungen der
Bildung und des Betriebs der Virtuellen Fabrik wie folgt gekennzeich-
net werden. Das in der Grindungsphase entwickelte Grundverstandnis
heil3t ,, Geben und Nehmen“. Es lasst den Partnern weiten Raum fir ei-
genstandiges Handeln und fokussiert zugleich auf wechselseitigen Vor-
teil von gemeinsamem Tun. Wie erfolgreich abgewickelte Auftrége
auch schon groRReren Ausmal3es zeigen, wird diese Grundorientierung in
der Praxis immer wieder bekréftigt. Dadurch haben sich unter den Part-
nern ein gutes Kommunikationsklima und hohe Vertrautheit miteinan-
der entwickelt, deren Qualitdt weit Uber die normaler Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen hinausgeht.

In der Anlaufphase dominierten noch wechselseitige Auftragsvergaben
von Partnern untereinander, um brachliegende Fertigungskapazitéten zu
nutzen. Vereinzelt wurden auch schon Fertigungseinrichtungen zur Ka-
pazitdts- und Kompetenzbereinigung an Partner verkauft. Es ist inzwi-
schen selbstverstandlich geworden, sich bei der Vergabe von Auftrégen
zunéchst intern zu orientieren und eigene Kompetenzen der Virtuellen
Fabrik zu nutzen (sofern sie wettbewerbsfahig sind). Darlber hinaus
konnten auch, insbesondere durch gemeinsam genutzte Dienstleistun-
gen (etwa beim Energiepooling oder beim Arbeitsschutz), Kostenein-
sparungen realisiert werden.
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Daruber hinaus beteiligt man sich in zunehmenden Malie mit gemein-
sam zu erbringenden komplexen Leistungen an Ausschreibungen. Das
hat schon dazu gefiihrt, dass mehr und mehr Leistungen, die friher von
einzelnen nach auRen vergeben wurden, nun innerhalb der Virtuellen
Fabrik erbracht werden. Darin kommt eine wachsende Intensitét der
Kooperation zum Ausdruck.

Insgesamt findet die Virtuelle Fabrik Rhein-Ruhr ganz (berwiegend
positive Resonanz bei den Partnern, nicht nur im Management, sondern
auch bel Beschéftigten und Betriebsréten. Von Mitarbeitern kommen
bereits zahlreiche Vorschlage zur Ausflllung des Konzepts der Virtu-
ellen Fabrik. Freilich sind die positiven wirtschaftlichen Effekte, ge-
messen am Gesamt-Geschéftsvolumen, derzeit noch gering und erfor-
dern wirkungsvolle weitere Schritte.

3. Verhandlung

Auch wenn die Geschéftstétigkeit der Virtuellen Fabrik zum Teil, vor
allem im Geschéftsbereich Dienstleistungen, noch schleppend anlauft,
sind ansonsten keine grofReren Schwierigkeiten oder Konflikte in der
Zusammenarbeit aufgetreten. An der Virtuellen Fabrik Rhein-Ruhr sind
ein sehr grofdes, mehrere mittlere und im Ubrigen eher kleine Unter-
nehmen beteiligt. Auch wenn das Grounternehmen, spiritus rector und
treibende Kraft der Virtuellen Fabrik, dominant erscheinen kdnnte, ist
diestatséchlich in der laufenden Praxis nicht mehr der Fall.

Zwar gab es ganz am Anfang, in der Griindungsphase, in dieser Hin-
sicht deutliche Vorurteile und Vorbehalte (etwa zum Ausdruck gebracht
in AuRerungen wie , die wollen uns doch nur abkassieren® oder , ...
Uber den Tisch ziehen"); diese Einstellungen haben sich aber betrécht-
lich gewandelt zugunsten eines weit partnerschaftlicheren, eher gleich-
berechtigten Umgangs ,,auf gleichem Fuf3e® miteinander. Auch das
GroRunternehmen wird heute als , eines unter vielen“ gesehen, das sich
bewusst auch nicht as ,Besserwisser” gibt. So ist esim Laufe der Zeit
gelungen, an die Stelle der Haltung ,, friher hétte sich keiner getraut”
ein ausgewogenes, auf Vertrauen basierendes Beziehungsnetz zu etab-
lieren, das , offenen, respektvollen Austausch unter Fachleuten® erlaubt.
Die Machtressourcen Gréf3e und Geld haben sich in ihrer tatséchlichen
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Bedeutung deutlich zugunsten von Kompetenz und Leistungsfahigkeit
verschoben; Kompetenz und gute Argumente werden in der Kooperati-
on zunehmend ernst genommen.

Bidlang fuhlt sich daher auch keiner der Partner Ubervorteilt, die Ver-
teilung von Kosten und Nutzen, Chancen und Risiken der gemeinsamen
Geschéftstétigkeit werden ganz Uberwiegend als angemessen empfun-
den, Absprachen funktionieren in aller Regel. Schwierigkeiten zeigen
sich bidang vor allem bei Kapazitatsengpéssen; die dazu erforderlichen
Prioritétsentschei dungen werden normal erweise aber akzeptiert.

4. Komplexitat

Mit EinfUhrung der neuen Rollen der Broker und der als Generalunter-
nehmer fungierenden Teamchefs ist es bislang gelungen, einer berméa-
RBigen Zunahme der internen Komplexitét der Auftragsabwicklung ent-
gegen zu wirken. Ahnlich wirkt sich auch die gemeinsame Informati-
onshasis der Leistungsprofile aus, die fir das anbietbare Leistungs-
spektrum der Virtuellen Fabrik und die Verhandlung konkreter Auftré-
ge Transparenz schafft.

Diese Begrenzung der inneren Komplexitét wird freilich im wesentli-
chen erreicht durch die hohen Qualifikationsanforderungen an die je-
weiligen Rollentrager. Von deren Geschick, kundenseitig mit standig
wechselnden Leistungsanforderungen und intern mit ebenfalls stéandig
wechselnden Partnern und Personen in den zur Auftragsabwicklung
zusammengestellten Teams produktiv umgehen zu koénnen, steht und
fallt die effektive Geschaftstétigkeit der Virtuellen Fabrik. Hinzu
kommt, dass mit Ausdehnung der Gemeinschaftdeistungen auch die
Zahl der Personen mit derartigen hohen Kompetenzen wachsen muss.
Personalentwicklung ist daher ein strategisch notwendiges Gebot des
Managements virtueller Organisationen.

5. Kontrolle

Seit Anfang diesen Jahres ist in der Virtuellen Fabrik ein geordnetes
Berichtswesen eingefihrt worden. In diesem System, das sich auf be-
stehende I T-Systeme in den beteiligten Unternehmen abstitzt, werden
die Anfragen und Auftrége nach Kosten und Zeit erfasst, deren wirt-
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schaftliche Vorteile ausgewiesen und die Grinde fur Absagen aufge-
flhrt. Das erlaubt dann, die Geschaftstétigkeit der Virtuellen Fabrik
genauer analysieren und verfolgen zu kénnen, um daraus Anforderun-
gen fir die weitere Entwicklung zu gewinnen.

Zwischenzeitlich wurde fur die Virtuellen Fabrik auch ein Intranet
aufgebaut. DarUber hinaus gibt es erste Schritte in Richtung eines ge-
meinsamen Marketings der Virtuellen Fabrik (gemeinsamer Auftritt auf
der Hannover-Industriemesse, Prospekt mit Gesamt-L eistungsprofil,
Internet-Auftritt). Dabel hilft die gemeinsame Informationsbasis mit
den partnerbezogenen Leistungsprofilen sehr bel der Abstimmung der
wechselseitigen wirtschaftlichen Teilleistungen bel Auftragsverhand-
lungen.

6. Entwicklungsper spektiven

Fir die Zukunft ist geplant, ausgehend von den derzeitigen Kernkom-
petenzen und Leistungsprofilen eine ,, Wunschliste® fur kinftige Profile
zu erarbeiten. Damit sollen Kompetenzliicken erkannt und Handlungs-
bedarfe fur die weitere Kompetenzentwicklung ermittelt werden. Die
abgestimmte Erweiterung des gesamten Leistungsspektrums wird eine
wichtige Aufgabe fir die Zukunft sein. Der urspriinglich ebenfalls ins
Auge gefasste Beschaftigungspool existiert noch nicht, wird aber in
Zukunft wohl weiter verfolgt (u.a. mit der Prifung der schwierigen
rechtlichen Fragen; vgl. Weinkopf 1996).

Derzeit zeichnet sich bereits eine Reihe unmittelbar anstehender Ent-
wicklungsaufgaben und interner Verdnderungen ab. Beispielsweise sind
die logistischen Ablaufe in der Virtuellen Fabrik (insbesondere die An-
und Ausdlieferung und der Belegfluss) noch nicht optimal. Auch wurden
gemeinsam abgesprochene Investitionen schon mal angedacht, aber
noch nicht praktiziert.

Trotz insgesamt ganz Uberwiegend positiver Erfahrungen mit der Ko-
operation stellen sich die Fortschritte in der Geschéftstétigkeit der Vir-
tuellen Fabrik derzeit bereichsweise uneinheitlich dar. Wahrend im
Geschéftsbereich der angebotenen Produktionseistungen haufiger und
selbstverstandlicher bel der Akquisition und Abwicklung von Auftréagen
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zusammengearbeitet wird und diese gemeinsamen, kooperativen Ge-
schaftstétigkeiten der Herstellung von Teilen und komplexen Baugrup-
pen zunehmende Tendenzen mit wachsenden Auftragsvolumen aufwei-
sen, bereitet die Entwicklung gemeinsamer Geschéfte mit Dienstleis-
tungen derzeit noch Schwierigkeiten. Die aktive Initiierung und Zu-
sammenarbeit in gemeinsamen Projekten ,ist noch kein Selbstlaufer”,
es sind hier immer wieder ,, Anstof3e von oben® nétig. Zwar haben sich
drei oder vier sehr aktive Partner hervorgetan, die tbrigen, die in die-
sem Feld Kompetenzen haben und Leistungen anbieten kénnen, beteili-
gen sich noch kaum, obgleich betréchtliche Kostenvorteile oder erwei-
terte Geschaftsmdglichkeiten in Aussicht stehen.

Darin zeigt sich, dass bei einzelnen der Partnern noch ,,zu wenig unter-
nehmerisches Denken® Platz gegriffen hat und dass die Potentiale der
Kooperation in der Virtuellen Fabrik noch zu wenig zu ihnen ,,durchge-
drungen® sind. Um den Schwierigkeiten und ihren Ursachen im einzel-
nen und genauer auf den Grund zu kommen, wurden mit allen Partnern
Einzelgespréche gefuhrt. Es gilt herauszufinden, wie méglichst viele
Partner zur aktiven Teilnahme an Geschéften der Virtuellen Fabrik zu
ihrem eigenen Vorteil bewegt werden kdnnen. Zum Teil sind die Ge-
spréche freilich nicht sonderlich vielversprechend verlaufen; so aufferte
sich ein Manager beispielsweise, ,,seinen Leuten mal wieder den Kopf
waschen* zu wollen (was wohl — als eine im fraglichen Unternehmen
gewohnte Praxis — wenig bewirken dirfte).

An diesen Schwierigkeiten und sozialen Trégheiten zeigt sich einmal
mehr, wie wichtig es fur eine effektive Operationsweise virtueller Un-
ternehmen ist, dass sich die beteiligten Organisationen selbst hinrei-
chend verandern und auf die neuen kooperativen Geschéftsprozesse hin
neu orientieren. Das betrifft vor allem auch die Organisationskultur,
mithin die Einstellungen wie die eingespielten Denkweisen und Hand-
lungsmuster der beteiligten Akteure. Dies kann aber nur in gemeinsa-
men Reflexions- und Lernprozessen geschehen.
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5 Schlussbemerkungen

Auch im vorliegenden Fall treten die erwarteten Managementdilemmata
deutlich in Erscheinung. Der Fall zeigt aber auch, dass und wie sie sich
im einzelnen beherrschen lassen, indem das Management nach Wegen
zu angemessener Balance des Handelns zwischen den widerstreitenden
Polen sucht. Werden die hier gefundenen Lésungen im Lichte der skiz-
zierten theoretischen Uberlegungen betrachtet, so erscheinen diese als
sinnvoll und angemessen. Mithin darf erwartet werden, dass sich die
zugrundeliegenden Losungsprinzipien auch auf andere virtuelle Organi-
sationen Ubertragen lassen.

Dabei erscheint freilich die Zukunft virtueller Organisationen als durch-
aus offen. Noch keineswegs entschieden ist etwa die wichtige Frage, ob
oder unter welchen Umstanden der zur Uberwindung der Dilemmata zu
betreibende Aufwand durch Effizienzgewinne im turbulenten Umfeld
auch tatsdchlich wieder aufgewogen werden kann. Es ist daher nicht
abzusehen, ob virtuelle Organisationen eher eine vorubergehende Er-
scheinung sind oder eine dauerhafte Organisationsform bilden kdnnen.
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