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Virtudle Unternehmen in der M edienwirtschaft
Ein praxisnahes Modell fir KMU-K ooperationen”

Abstract

Die Medienindustrie nimmt aufgrund ihres hohen Vorbereitungsgrades in der Nutzung und
Produktion neuer Medien eine Vorreiterrolle auch bel der Bildung virtueller Verbiinde ein. Ein
hochinnovatives kooperatives Unternehmensnetzwerk wurde von den Autoren tber mehrere
Jahre begleitet. Es zeigte sich, dass die erfolgreiche Etablierung virtueller Unternehmen in
mittelsténdischen Strukturen — anders als dies in der Literatur diskutiert wird — kein Ergebnis
deduktiv-planerischer Prozesse ist, sondern auf evolutiondren Wachstumsprozessen basiert.
Unternehmensverbinde sind fir KMU-Branchen ein zukunftsweisender Weg in globae
Medienmérkte, der jedoch dann scheitern muss, wenn die Steuerungs- und Planungsgewohn-
heiten der KMU-Akteure as ,,Margindfehler” normativer Entscheidungsmodelle betrachtet
werden. Werden hingegen KMU-spezifische Verhaltenskriterien wie Autonomiestreben und
marktwirtschaftliches Misstrauen als Fixpunkte der Planung virtueller Verbiinde gesetzt und
darauf aufbauend Strukturen geschaffen, die Konzeptflexihilitét, Freiwilligkeit und Dynamik
integrieren, so kénnen auch KMU-Verbiuinde auf hohem Niveau stabilisiert werden.

1 Charakteriska der M edienwirtschaft

In Bezug auf die Etablierung der zukinftigen Informationsgesellschaft und die
Diskussion um die damit mdglicherweise verbundene Erschaffung einer neuen
»Medienwirklichkeit” befindet sich die M edienwirtschaft selbst in einer schizophre-
nen Situation. Einerseitsist sie Anwender neuer M edien- und Kommunikationstech-
nologien und muss sich dabei der ,Neuen Wirklichkeit” stellen und sich an sie
anpassen. Auf der anderen Seite ist sie auch Hersteller neuer Medienprodukte und
-dienstleistungen—und verandert damit sel bst aktiv die, Neue M edienwirklichkeit” .

Aktuell erwachsen fiir die Unternehmen der M edi enwirtschaft aus dieser Doppel-
rolle massive Probleme, die den Ubergang in die neue Medienwelt selbst fiir diese
*  Dieser Artikel basiert auf Ergebnissen desV orhabens, K ompetenzentwicklungim Ubergang zu

virtuellen Unternehmensstrukturen” (gefordert durch dasLand NRW und die EU im Rahmen des

Progranms QUATRO) sowiedesProjektes,, I nitiative M edi enkooperation Duisburg” (gefordert
durchdieLandesinitiativemediaNRW).
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Pionierbranchen extrem komplex erscheinen lassen. Ein grundlegendes Problem ist
dabei die Struktur der Unternehmen. Anders als dies oftmals in der Offentlichkeit
diskutiertwird, sind esnicht dieMedienmoguleund Global-player, diedieRealitétin
der Medienwirtschaft determinieren. Diese Unternehmen stellen sicherlich auf medi-
enpolitischer und gesellschaftlicher Ebene die Weichen fur die Informationsgesel |-
schaft der Zukunft. Die Realitét der Produktion von und des Arbeitens in neuen
M edienwelten wird jedoch durch kleine und mittlere Unternehmen bestimmt. In der
Druck- und Verlagsindustrie als einer der Schllisselbranchen der M edienwirtschaft
haben 97% der Betriebe weniger als 100 Beschéftigte, 82% sogar weniger as 20. In
der neu entstehenden M ultimediabranche existieren quasi gar keine Mittelbetriebe,
dieBranchewird dominiert durchhdchst instabileKleinst-Neugrindungen.tAuchim
Film-, Funk- und Fernsehbereich ist der weitaus grofite Teil der Arbeitsplétze in
kleinen Unternehmen und bei Selbsténdigen angesiedelt, die als , Satelliten” der
groflRen Anstalten dieeigentliche Produktion erstellen.?

Die, Wirklichkeit” der neuen M edienwirtschaft findet damitinder Breitenicht bei
M edienoligopolisten, sonderninKlein- und Kleinstunternehmen statt —zumindestin
quantitativer Hinsicht. Und diese Unternehmen haben vorwiegend aufgrund der
gegebenen Ressourcenbeschrankungenundder darauserwachsenden Folgeprobleme
(Investitionsengpésse, personelle Uberlastung, Dominanz des Tagesgeschifts bei
planenden I nstanzen usw.) massive Schwierigkeiten, die Chancen neuer Medien zu
erschlief3en. Hierbei wird aktuell folgerichtig das Konzept der virtuellen Unterneh-
mung al seineL 6sungsstrategi enicht nur diskutiert, sondernauchineinigen Pil otmo-
dellen fur den KMU-Bereich der Medienwirtschaft erprobt. In diesen virtuellen
Unternehmen sollen KMU ihre Ressourcendefizite durch synergetische Kopplung
Uberwinden und damit die notwendige Finanzkraft und Marktmacht zum Eintritt in
den globalen Wettbewerb aufbauen.

2 Charakteristika virtudler Unternehmen

Der Begriff der virtuellen Unternehmung wird dabei in vielerlei Kontexten verwen-
det. An dieser Stelle soll kein (weiterer) Definitionsversuch unternommen werden;
dennocherscheintesnotwendig, zwei Extrempoleder,, Virtualitét” zuunterscheiden:

Auf der einen Seitesteht der Begriff , virtuell” fiir dieraumzeitliche Entkopplung
von Leistungserstellungsprozessen: Die Zeit und vor allem der Ort der Produktion
sinddurchden Einsatz moderner Telekommunikationstechnol ogienbeliebigundfur
den Kunden oder Konsumenten nicht transparent. Unter dieser Sichtweise kénnen

1 1997 hattendieUnternehmender M ultimedia-Brancheim Schnitt knapp 10festangestel IteMitarbei -
ter (0.V.1998).

2 Vdgl.z.B.dieWebsitedesK oordinierungsbiirosaim—Ausbildungin M edienberufenund diedort
dargestelIte Branchenanalyse (http://www.ai m-mia.de/mia/medien/htm#top).
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virtuelleUnternehmen auch einespezifischeFormreal er Unternehmen sein, wenndie

L eistungserstellungsprozesse zwar raumzeitlich entkoppelt, aber innerhalb der Ko-

ordinationsmechanismen eines Konzerns stattfinden. Organisationsprobleme erge-

ben sich dann vor allem aus der Sicherstellung der kommunikationstechnischen

Infrastruktur und der Koordination der in Raum und Zeit frei verteilten Leistungser-

stellungsprozesse.

Auf der anderen Seite steht das ,, virtuelle Unternehmen” fir die synergetische
Kopplung von Leistungsspektren autonomer Unternehmen innerhalb einer Wert-
schdpfungskette. V erschiedene Unternehmen schlief3en sich hier fur die Erstellung
einer spezifischen Leistung zusammen. In Abgrenzung zur ,normalen” marktwirt-
schaftlichen Zusammenarbeit liegen engere K oordinationsmechanismen alslatente
Struktur vor, dieim Auftragsfall aktiviert wird und diedie Schnittstellenproblematik
zwischen Unternehmen biszu einem Grad minimiert, der nicht h6her ist alsinnerhalb
eines Einzel betriebes. Diese virtuellen Unternehmen miissen dabei nicht zwingend
auch raumzeitlich entkoppelt agieren, die Virtualitét ergibt sich aus der rechtlich-
wirtschaftlichen Autonomie der am Markt a's Einheit agierenden Partner. Die damit
verbundenen Organi sationsproblemeliegenfolglichin der Koordinationder fur sich
genommen sel bstandigen und freien Wertschopfungsanteile.

In der Definition reinster Bedeutung werden beide Auspragungen gekoppelt:
Autonome Unternehmen arbeiten in raumzeitlich freier Verteilung zusammen und
bilden auftragsabhéngig auf Zeit ein ,virtuelles Unternehmen”, das sich ebenso
schnell auflsen kann, wie es entstand. Die Chancen sind hier ebenso groR wie die
Risiken und Organisationsprobleme.

M edienunternehmen sollten eigentlich alserstein der Lagesein, virtuelle Unter-
nehmen der reinsten Form zu begriinden, da
- sie klein genug sind, um sich schnell in rechtlich-wirtschaftlich entkoppelten

Unternehmensnetzwerken zusammenschlief3enundinnerhal bdieser flexibel agie-

ren zu kénnen,

- sieasProduzentenvonM ediendienstlei stungendenhdchstenV orbereitungsgrad
im Bereich der Nutzung neuer M edien- und Kommunikationstechnol ogienin der
gesamten deutschen Wirtschaft haben,

- der Produktionsgegenstand biszum|etzten Arbeitsschritt ohnehinimmateriell und
der Wertschopfungsprozess daher ohne Verluste raumzeitlich entkoppel bar ist.

3 Stand der Bildung virtueller Netzwerkstrukturen in der
M edienwir tschaft

Die Virtualitat im Sinne raumzeitlicher Entkopplung von Arbeitsprozessen ist vor
diesem Hintergrund auch in vielen Bereichen der Medienwirtschaft ,, State-of-the-
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Art”. Dielangjahrig bestehende raumlich verteilte Produktion zwischen — zum Teil
international en — Partnern innerhal b einer integrierten Wertschopfungskette wurde
durch den Einsatz von Telekommunikationstechniken lediglich vereinfacht. Was
friher durch Boten organisiert wurde, erfolgt nun in Datennetzen. Abgesehen von
Detailproblemen ist die technologische Grundlage raumzeitlich entkoppelter und
zugleich hochvernetzter Zusammenarbeit dabei nicht mehr sehr anspruchsvoll: die
Standards sind weitgehend definiert, Software und Hardware sind vorhanden, Infra-
struktur wieBreitbandnetze oder ProtokollkonventionenimInternetin Bél defl&chen-
deckend gegeben, Kommunikati onsdi enstl ei stungenwerden vermehrt angebotenund
dieKosten fur die Dateniibertragungen sinken seit der Liberalisierung des Telekom-
munikationsmarktesstetig.

DieVirtualitdtim Sinnerechtlich-wirtschaftlicher Entkopplung von Funktionsbe-
reichen einesvirtuellen Unternehmens, beziehungswei se die K oordination von sel b-
sténdigen Organisationen und deren Integration in ein neues, hochintegriertes
Wertschopfungsnetzwerk, ist hingegen wesentlich weniger weit entwickelt. Dieses
Themawird derzeit unter dem Begriff der Unternehmenskooperation intensiv in der
M edienwirtschaft diskutiert. Geradehier werden diepotentiellen Synergi eeffekteund
die damit verbundenen Chancen der Etablierung in den mit Milliardenprognosen
bel egten neuen M edienmérktenvermutet. WieaktuelleStudien (z.B. Staudt u.a. 1996)
zeigen, sind reale Kooperationsansétze in den KMU der M edienwirtschaft entgegen
den Diskussionstrendsjedoch sehr rar, zwi schenbetrieblicheZusammenarbeit kommt
Uber eine euphorische Planungsphase in den meisten Fallen nicht hinaus.

Dienormativ-deduktiven AnalysenvonK ooperationsvor- und-nachteilenliefern
hierfir keinen Erkl&rungsansatz, denn hiernach ist Kooperation gerade im KMU-
Bereich ein hochst probater Ansatz mit hohen Erfolgswahrscheinlichkeiten. Um
Ursachenforschung fir die betriebliche Zurtickhaltung bei der Bildung virtueller
Verbiinde zu betreiben, missen daher ,,wirkliche” Wirtschaftsprozesse auf einer
Ebeneanalysiert werden, dietiberschaubar i st und auf der Handlungen und Entschei-
dungen nachvollziehbar beobachtet werden kénnen. Nur durch diesen Wechsel von
einer normativen auf einedeskriptive Ebene, diedaskomplexeEntscheidungsfelddes
Einzelakteursin der Vordergrund stellt, kénnen Erklérungsansétze und damit Inter-
ventionsstrategien generiert werden.

Wir hatten Gel egenheit, den Genese- und K onsolidierungsprozesseinesvirtuellen
Medienverbundes in den letzten drei Jahren zu begleiten. Im folgenden sollen das
Konzept und vor allem der Prozess al s sol cher beschrieben und erste Bausteine eines
handlungsorientierten Modells des , Virtuellen Unternehmens im Medienmittel-
stand” berichtet werden.
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4 Das Modell Medien Zentrum Duisburg

Unter dem Dach desMedien Zentrumsin Duisburg haben sich seit 1996 mehr alsein

Dutzend Unternehmen zusammengefunden —vom Digitalfotografen tber die Print-

produktionsagentur bis zum Internetdienstleister, von der Werbeagentur tber die

Vorstufezum Digitaldruck, vom Weiterbildner Giber den Technol ogievertrieb biszur

Unternehmensberatung. Das Ziel ist, gemeinsam neue M edienmérkte zu erschliefen

und den Kunden ein umfassendes L eistungsangebot zu offerieren, das neben der

vollautomatisierten Printmedienproduktion (von der Digitalfotografie biszum Digi-
taldruck) auch das Angebot von integrativen Mediendienstleistungen (Online-ser-
vices, Multimediaproduktion, M edienmarketing, Projektorganisation, Unternehmens-
beratung) umfasst. Der Kunde des Medien Zentrums bezieht ,, aus einer Hand” eine

Dienstleistung, dievon den spezialisierten Medienexperten der zusammenarbeiten-

den Firmen in Projektteams erstellt wird, die auftragsbezogen auf Zeit eingerichtet

werden.
DieGrundideedesMedien Zentrums Duisburgist, durch stabil e K ooperati onsbe-
ziehungen zwischen den beteiligten Partnern:

- Investitionen zu synchronisieren und zu optimieren, um damit Synergien zu
nutzen und Ressourcen zu blindeln,

- durch gemeinsames Marketing neue Geschéftsfelder zu erschlief3en und grof3e
N&he zum Kunden und dessen Beduirfnissen zu halten,

- durch gemeinsame Planungen der Organisation und der Personal entwicklung
zukunftswei sendeund konkurrenzf&hige Produktions- und Dienstl ei stungsstruk-
turen zu schaffen, wie sie derzeit nur bei den,, Global-playern” der Medienindu-
strie bekannt sind.

DieGrundlageist damit zunéchst einrechtlich-wirtschaftlich entkoppeltesvirtuelles

Unternehmen. Die rdumliche Entkopplung der Partner wurde als zweiter Schritt

definiert: Zwar istdierdumlichverteilte Arbeit technol ogi sch weitgehend unkritisch,

die Vorbereitung der hierfir notwendigen Unternehmensbeziehungen wird jedoch
durch kurze, informelle und damit schnelle Wege erheblich vereinfacht.

41 Entwicklungshistorie

Der Ausgangspunkt des I nnovationspfades|ag in der Griindung einer Printprodukti-
onsagentur mit damalsbereitsweit ausgepragtem Dienstlei stungscharakter. Im Zuge
der Erweiterung des eigenen Produktionsspektrums wurde ein V orstufenunterneh-
men ausgegriindet, das — zunéachst nur fur die Produktionsagentur, spéter immer
stérker am externen Markt —die Herstellung von Satz- und Bildbearbei tungsproduk-
tenanbot. Endeder achtziger Jahrewurde ein Anzeigenblattverlag ibernommen und
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in den Verbund integriert sowie eine Direktmarketingagentur gegriindet. Der so auf
vier Unternehmen angewachsene Verbund, der zu diesem Zeitpunkt gesellschafts-
rechtlich verflochten war, Ubersi edelte aus| ogistischen Griinden vom alten Standort
Dusseldorf nach Duisburg.

Im Zuge der frihen Orientierung in Richtung neuer Medien wurde die Existenz-
griindung einesSystemhandel s- und Technol ogi eberatungsunternehmensunterstitzt.
Dieser Partner, der nun erstmals keine rechtliche Verknipfung mehr mit dem
Restverbund hatte, wurde ebenfalls in den Raumlichkeiten des so entstandenen
»Medienzentrums 1" untergebracht. Aufgrund der positiven Erfahrungen mit dieser
Strategie der “Nachwuchsférderung” wurden in der Folgezeit weitere Existenzgrin-
dungenim Bereichneuer M edien (M ultimediaproduzenten, Digitalfotografen) unter-
stitzt, wobei sich ausPlatzmangel die Situation einstellte, dassPartner sich rdumlich
entfernen mussten und die sich fir die Zusammenarbeit alsimmer wichtiger heraus-
kristallisierende, schnelle Abstimmung” verlorenging.

Vor diesem Hintergrund wurde Mitte der neunziger Jahre von den zentralen
Partnerndes,, Medienzentrums1” diestrategi sche Entscheidung geféllt, neue R&um-
lichkeiten zu suchenunddiel deeder K ooperationunter einem Dach durch Hinzunah-
me neuer Partner zu intensivieren. Dabei sollte durch eine konzeptionelle Beratung
gewahrleistet werden, dass im Zuge dieser Erweiterung alle Mdglichkeiten fur die
K ooperation auch in grofRem Mal3stab gelegt werden.

Ende 1995 wurde eine Immobilie mit mehr als 4.500 gm Biiro- und Produktions-
flache erworben und entsprechend den Erfahrungen mit dem ,, Medienzentrum 1”
kooperationsunterstiitzend umgebaut. Konkret bedeutete dies die Herstellung einer
Architektur, die zwar abgrenzbare Blroeinheiten bereitstellt, andererseits aber ein
» Gefuhl der Offenheit” nach innen und auf3en vermittelt.

DieMieter der Immobiliewurden nach strengen konzeptionellenKriterien ausge-
wahlt: Sie mussten
- ausvorhergehenden Geschéftskontakten personlich bekannt sein oder eine Emp-

fehlung eines Partners des M edien Zentrums mitbringen,

- dieWertschopfung der bereitsintegrierten Partner horizontal oder vertikal ergén-
zen,

- dabei jedochkeineinternen K onkurrenzbeziehungen durchstark tiberschneiden-
deL eistungsspektreninduzieren und

- ein mit dem Modell des Medien Zentrums kompatibles Geschéftsfel dkonzept
préasentieren kbnnen.

Trotz dieser hohen Eintrittsbarrieren konnte die Immobilie innerhalb von vierzehn

Tagen vollstandig vermietet werden. Mitte 1996 wurden die ersten Raume bezogen

und im November der Gebaudekomplex als ,, Medien Zentrum Duisburg” offiziell

erdffnet. Zu diesem Zeitpunkt waren bereits 17 Unternehmen unter dem Dach des

Medien Zentrums vertreten.
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DieseFirmendecktendengesamten Bereichder printnahen M ediendienstl ei stun-
gen ab. Inder Folgezeit konsolidierte sich das K ooperati onskonzept mehr und mehr:
Unternehmen, deren Kooperationsbeitrag oder -vorteil sich nicht entsprechend den
Erwartungen entwickelte, schieden aus und andere — in der Regel gleichartige —
UnternehmentratenindieNachfolge. Aktuell sindfol gende Produzentenund Dienst-
leister vertreten:

- Kreativ-Dienstleister: Werbeagenturen, M arketingagenturen, Kommunikations-
berater

- Vorstufenleistungen: Digitalfotografie, Satz, Reprotechnik, Datenbank,

- Technologie: Hardwarevertrieb, Systemintegration, Softwareprogrammierung,

- Printproduktion: Verlage, Distribution, Produktionsvermittlung und -organi sati-
on, Digitaldruck,

- Neue Medien: CBT-Verlag, Internetprovider, Screendesigner, Webseitenprodu-
zenten,

- Beratung: Technol ogieberatung, Unternehmensberatung, M anagementberatung,

- Weiterbildner fir die Bereiche neue Medien, Internet, Fiihrungskréafte/M anage-
ment.

DiesePartner unter dem Dach desM edien Zentrumsarbeiten nun auch eng zusammen

mit Partnern, dieintensiv in das Konzept des Medien Zentrums eingebunden sind,

raumlich jedoch getrennt bleiben miissen - so z.B. grof3e Druckhauser. Zu diesen

Partnern bestehen enge Produktionsbeziehungen, die via Telekommunikation und

Datenaustausch aufrechterhalten werden.

4.2 Evolution oder Schopfung—wieentstehenvirtuelleKMU-
Verbindeinder Praxis?

DasstrategischeK onzept desM edien Zentrumsbaut auf dem Ansatz der K ooperation
alsvirtuelle Netzwerkstruktur auf. Kooperationim Medien Zentrum Duisburg sollte
alseinelatente Struktur gestaltet sein, dieimBedarfs-, dasheisst Auftragsfall aktiviert
wird. Damit war esnicht Ziel, konkrete K ooperationsbereiche der Partner apriori zu
bestimmen oder gar schriftlich zu fixieren. Weniger noch als an dies wurde an eine
gesellschaftsrechtliche Verflechtung der Partner im Medien Zentrum gedacht.

Das Medien Zentrum Duisburg sollte vielmehr durch

- dieArchitektur der Immobilie,

- dieVorauswahl der Mieter,

- dastransparente strategi sche Gesamtkonzept,

- den Einbezug der externen Beratung al's , Kooperations-Promotor”,

- die Offentlichkeitsarbeit und das Image sowie

- diegemeinsame Infrastruktur
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»den Nahrboden fir Kooperationen stellen, die Kooperationen sollten jedoch von
selbst wachsen” .2

So existiert im Medien Zentrum auch kein zentrales Steuerungs- oder Entschei-
dungsgremium, sonderneineVielzahl vonl nitiativenundfesten oder |osen Planungs-
gruppenfur verschiedenelnhaltsbereiche, diedurchdieexterneBeratung koordiniert
werden. Entsprechend der Mitarbeit in dieseninformellen Zirkeln verhalt sich daher
auch die Einflussnahme auf die Entwicklung des Zentrums, die damit grundsétzlich
jedem Partner offen steht, jedoch entschei dend vom eingebrachten Einsatz abhangt.
Dennoch gibt esin der Initiative zweifellos Akteure, die durch ihr Engagement und
ihre konzeptionelle Stérke die Entwicklungslinien des Medien Zentrums entschei-
dend beeinflussen—allerdingsnur viaUberzeugung und V orleistung - ohneformelle
Entscheidungs- oder Direktionsbefugnis.

DieEntwicklungdesM edien ZentrumsDuisburgverhélt sichdamit kontrér zuden
theoretischen Positionen, die im Zusammenhang mit der Etablierung kooperativer
Verbiinde und virtueller Unternehmen formuliert werden (Staudt u.a. 1992; Thiele-
mann 1996). Nicht die Analyse der eigenen Starken und Schwéchen, die Zieldefini-
tion und die Ableitung von Kooperationsvereinbarungen, die Formulierung und
Etablierungvon Steuerungs- und K oordinationsmechanismenim Sinneeiner planmé-
Bigen ,, Schopfung” stand im V ordergrund, sondern die Schaffung der notwendigen
technischen und kulturellen Infrastruktur, dieabhéngig vom Tagesgeschéaft und dem
Gusto der Partner unterschiedlich intensiv genutzt werden konnte — mit anderen
Worten die Schaffung der optimal en Bedingungen fr einen evolutiondren Prozess.

Dieswar nicht von Anfang an dietheoretische Position aller I nitiatoren. Zunéchst
wurdedurchausauf unterschiedlichen Ebenen versucht, intensivere Steuerungs- und
K oordinationsmechani smenwieK ooperationsvertrége, Entscheidungsgremien, Ver-
einbarungen, L eitsétze usw. zu etablieren. Diese Ansétze konnten jedoch weder der
Dynamik der internen und externen Entwicklungen Rechnungtragen, nochwarensie
dem Entscheidungsverhalten und dem extremen Unabhéngigkeitsbedirfnis der Ak-
teure in KMU angemessen. Das oben beschriebene , evolutiondre Design” der
V erbundetablierung stellteunter den gegebenen Bedingungen den einzigen Weg dar,
virtuelle Strukturen aufzubauen und zu konsolidieren.

5  Thesen zur Bildung virtueller Unternehmen im Mittelstand
der Medienwirtschaft

Geht man davon aus, dass die Erfahrungen im Medien Zentrum Duisburg nicht weit
entfernt sind vom Durchschnitt des KMU-Alltags, so lassen sich einige Thesen

3 ZitatdeslnitiatorsdesMedien ZentrumsDuisburg, Herrn Grahl, anl&sslich seinesV ortragesauf dem
DIHT-Kongressim Februar 1997 in Dussel dorf.
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formulieren, dieeinneuesLicht auf Anspruchund WirklichkeitvonVerbundbildung
im Mittelstand werfen.

Thesel: Das Problemder Koordination autonomer Partner invirtuellen
Unternehmen st gewichtiger alsdasder raumzeitlichen Entkopplung von
Produktionsstrukturen!

Im M edienZentrum Duisburg zeigtesichdeutlich, dassdieeigentlichen Problemebei
der Etablierungvirtueller Verbundstrukturen nicht in der K oordination desraumzeit-
lich entkoppelten Produktionsprozesses, sonderninder K oordination der nach Auto-
nomieerhalt strebenden Partner bestand. Es soll nicht geleugnet werden, dass die
Bereiche der Fihrung, Abstimmung und Zusammenarbeit, des Konfliktmanage-
ments, der Unternehmenskultur und auch der technol ogi schen Synchronisierung bei
verteilter Arbeit ein derzeit noch weitgehend ungel dstes Problem sind. Diese Pro-
blemstellungen wirken sich jedoch nur auf die Qualitét des verbundibergreifenden
Produktionsprozessesaus. Die Schwierigkeiteninder K oordinationder Partnerunter-
nehmen sel bst betrifft dagegen den Kern der Netzwerkbildung: Wird dieses Problem
nicht fir alle Partner befriedigend gel 6st, kommt es tiberhaupt nicht zur Zusammen-
arbeitin Verbundstrukturen. Das Problem der K oordination heterarchischer V erbiin-
de ist damit das chronologisch zuerst zu |6sende Problem — in Wissenschaft und
Praxis.

These 2: KMU-Verbundstrukturen bleiben lose, wenn sie nicht
gesellschaftsrechtlich verflochten wer den. Werden sieverflochten, verliert der
VerbundanFlexibilitat und Stabilitat!

Ein probatesMittel zur Stabilisierung von Kooperationenist diegegenseitige Betei-
ligung der Partner. Die Chancen liegen zum einen darin, dass Vorteile einzelner
Partner viaBeteiligung auch zum V orteil der anderen werden. Kurzfristige Schiefla-
gen des Erfolgs werden damit nivelliert. Zum anderen erleichtert die gegenseitige
Beteiligung auch die Ubernahme einer V erbundperspektive, fiihrt zu einer Reduzie-
rung des Misstrauens und einer grof3eren subjektiven Gerechtigkeit. Eine Reihevon
Unternehmenskooperationen konnte Uber dieses Instrument erheblich stabilisiert
werden—tatsachlichsindalleden Autorenbekanntenlangfristigetabliertenvirtuellen
Unternehmen der Medienwirtschaft mit Ausnahme des beschriebenen Medien Zen-
trums Duisburg so organisiert.

Die Aufgabeder Entschei dungsautonomieundvor allem dierechtlicheV erflech-
tung der Partner fihrt jedoch dazu, dass sich das virtuelle Unternehmen zu einem
Konzern entwickelt. Die Folgen sind zum einen die Gefahr der Birokratisierung und
der Verlust der Flexibilitat der echtenvirtuellen Struktur und zumanderendie—inder
M edienwirtschaft hochaktuelle—Problematik des,, Dominoeffekts’ bei wirtschaftli-
chen Schwierigkeiten einzelner Partner. WahrendinlosenV erbundkonzeptenerfol g-
lose Partner schnell gegen erfolgrei chere ausgetauscht werden konnenund durchdie
Autonomie der Partner eine sténdige Dynamik in der V erbundentwicklung erzeugt
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wird, bleiben gesellschaftsrechtlich verflochtene Verblinde hier vergleichsweise
statisch und sindinihrer Existenz bedroht, wennein Partner in Schwierigkeiten gerét.
In dynamischen Marktfeldern, in denen grof3en Chancen auch grof3e Risiken gegen-
Uberstehen, ist dierechtliche Verflechtung in Verblinden eine kritische Strategie.

These 3: Formal e Entschei dungsstr ukturen virtueller Unternehmen und
Vertragsbindungen sind nur einzelfallabhangigzuetablieren, die
Autonomiebestrebung der Partner dominiert dieVerbundinteressen!

Im Medien Zentrum Duisburg zeigte sich, dass Entscheidungsstrukturen, die auf
Verbundebene organisiert sind und Auswirkungen auf die innerbetrieblichen Ent-
scheidungender Partner haben, nicht akzeptiert werden. SolcheV erbundentschei dun-
gen werden nur im Einzelfall und bei Einstimmigkeit durchsetzbar sein. Ebenso
verhaltessichmitvertraglichenBindungen, diefur konkrete Anlasse, nichtjedochals
Rahmen- oder Kooperationsvertrag geschlossen werden. Jede Einschrankung der
Entscheidungsautonomie eines Partners filhrt in den KMU-Strukturen zu einem
Auflésen der Zusammenarbeit. Der Grund liegt sicherlich in der Starke von KMU
gegentiber gréReren Unternehmenseinheiten, schnell und Gber kurzeWegeEntschei-
dungen treffen zu kdnnen. Diese Stérke soll im Rahmen einer Kooperation nicht
aufgegeben werden.

Das Problem der Entscheidungsfindung in Verbiinden wird jedoch durch ein
anderes Spezifikum verscharft: Nicht nur Entscheidungen auf einer Verbundebene
sindverbundrel evant, sondern potentiell auchjede Entscheidung auf ei nzel betriebli-
cher Ebene, da jede Verénderung eines Unternehmens Auswirkungen auf den Ver-
bund habenkann. Diesbetrifft nicht alleinInvestitions- und personelle, sondernauch
markt- und unternehmensstrategische Entscheidungen. Jeder Unternehmer sollte
daher theoretischimRahmenjeder ei nzel betrieblichen Entschei dung die Auswirkun-
gen auf den Verbund mitbedenken. Dies bedeutet jedoch nicht nur eine erneute
Einschrankung seiner Autonomie, sondernist vor allem selbst bei gréftem Engage-
ment kaum zuleisten, denn Unternehmer sind ohnehin aufgrund von Entschei dungs-
komplexitat und zeitlicher Uberlastung kaumin der L age, fundierte Entscheidungen
zutreffen (Siebecke 1998). Wird der Entscheidungsgrundlage eine weitere Dimensi-
on hinzugefigt, soist ein Zusammenbruch der Entschei dungsqualitét zu beftirchten.

These 4: Virtuelle Unternehmen auf der Basis von KMU-Verbiinden sind temporar
begrenzte Gebilde, deren Stabilitat sich ausgleichverteiltem, kur zfristigemund
kontinuierlichemErfolgergibt!

Als Folge der Autonomiebestrebungen der Partner und der komplexen Entschei-
dungssituationwerdenV erbundentschei dungen - wieoben dargestel It - nurinkonkre-
ten Einzelféllen getroffen. Entsprechend sind auch die virtuellen Unternehmen
zunéchst nur temporér begrenzte Gebilde, die sich auf konkrete Situationen und
Anléassebeziehen. DieEtablierung und die Ausweitung der Verbundstruktur i st damit
ein evolutionérer Prozess, der sich aus Wiederholung von Einzelfélen und deren
Erfolg speist.
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Der Erfolg alsnotwendige V oraussetzung der Wiederholung einzelner Verbund-
aktivitéten und -projekte muss dabei aus subjektiver Sicht der Partner annghernd
gleichverteilt sein. Die Beurteilung des eigenen Erfolgs und der Partnervorteile
unterliegen dabei individuellenund subjektiven Beurteilungskriterien, kurz-, mittel-
und langfristige Kalkul e tiberlagern sich und kdnnen in der Einschétzung der einzel-
nen Partner zu unterschiedlichen Ergebnissen fihren. Insbesonderedie Abschéatzung
der gegenseitigen Vorteile fuhrt erfahrungsgemal? zu hdchst kontréren Sichtweisen
innerhalb des Verbundes.

Die Messlatte fur den Verbunderfolg ist damit sehr hoch gelegt und stabile
virtuelle Strukturen werden sich entsprechend nur in unzweifelhaft und extrem
erfolgreichen Feldern etablieren. Subjektiv wahrgenommene,, Schieflagen” der Ver-
bundbeitrége und -erfol ge zwischen den Partnern erzeugen nahezu zwangsl dufig ein
kompetitivesV erbundklimaund behindern die Etablierung der notwendigen koope-
rativen Strukturen.

These 5: Die Planung und Gestaltung von KMU-Verbiinden ist kein
betriebswirtschaftliches, sonder n ein psychol ogischesThema!

Die Ansétze der modernen Managementlehre wie auch der betriebswirtschaftlichen
Modellescheiterninvirtuellen KM U-V erbiinden, davor allemanderendietradierten
und erprobten Bewertungs- und Entscheidungsmodelle der Unternehmer auf eine
neueBasiszu stellen sind.

EinBeispiel hierfirist etwadieV ereinbarunginterner V errechnungsschl tissel ftir
den Leistungsaustausch innerhalb desV erbundes. Die oben geschilderten Probleme
der Etablierung eines gemeinsamen , Gerechtigkeitsmodells” zur Beurteilung der
Partnervorteile kul minieren genau an diesem Punkt der Diskussion.*Ein Grof3teil der
Konflikte im Medien Zentrum Duisburg bezogen sich daher unmittelbar auf die
Bewertung und Verrechnung intern erbrachter Leistungen: Selbst nach zwei Jahren
V erbundarbeit sind noch keine generellen Abrechnungsmodi zwischen den Partnern
entwickelt worden, sie werden nach wie vor im Einzelfall festgelegt.

Dabei wére das Thema interner Leistungsverrechnung betriebswirtschaftlich
sicherlich befriedigend zu |6sen, die Probleme sind eher auf der psychologischen
Ebene: Paradoxerweiseist das Gerechtigkeitsempfinden der Partner in kooperativen
Verbiindenwesentlich sensibler alsbei ,, normaler” marktwirtschaftlicher Zusammen-
arbeit, da
- wieobendargestellt dieGleichverteilung der Erfol genotwendigeV oraussetzung

fur Verbundstabilité und damit ein ,,hehres Gut” ist,

4 Werden beispiel sweiseV errechnungsprei seunter Marktpreisvereinbart, werden externe Auftrége
(diejahdherePreiseerzielen) immer hoherePrioritét erhalten al sdieK ooperati onsprojekte. Werden
auf der anderen Seite M arktprei se abgerechnet, so sind die Partner solange bestrebt, den Preiszu
erhéhen, bisihreL eistungintern nicht mehr abgenommenwird. Inbeiden Féllenist das Gesamter-
gebnisder Verbundleistung erheblich beeintréchtigt.



266 Heinz-Reiner Treichel, Kurt-Georg Ciesinger

- dieungleicheVorteilsnahmeeinzel ner Partner leicht al's,, Ausnutzung der koope-
rativen Vertrauensbasis’ gewertet wird.

In der Folge etablieren sich Uberwachungs- und Kontrollmechanismen fur die
Verbundvorgange, dierigider sind als bei Zusammenarbeit im Wettbewerb. Anders
als dies vielfach angenommen wird, sind Kooperationen daher nicht vertrauensba-
siert, sonderninduzieren Misstrauen. DietheoretischenVorteileeiner,, V ertrauensor-
ganisation”shilden sichinvirtuellen Verbinden zumindest in der Phaseder Etablie-
rung und Konsolidierung de facto nicht aus.

6 Generierung virtueller Verbinde — ein vorlaufiges M odell

Geht man davon aus, dass die obigen Thesen ausdem K ontext des M edien Zentrums

Duisburg herausibertragbar sind auf dieBildungvirtueller Verbiindeim Mittel stand,

solassensichdeutliche, Sollbruchstellen” indemtheoreti sch-normativen Prozessder

K ooperationsanbahnung erkennen. DiesesModell, dasvielen Handlungsl eitfadenfiir

zwischenbetriebliche K ooperation zugrundeliegt, geht von einer Abfolge,, Strategi-

sche Entscheidung, Partnerwahl, Griindung/Formalisierung, Management” aus. In-
nerhalb dieser Phasen sind die betrieblichen Praktiker vor Probleme gestellt, diein

vielen Fallen einen Abbruch zur Folge haben (Abb. 1).

In der Phase der Strategischen Entscheidung sind Abbriiche aufgrund folgender

Probleme zu erwarten:

- DieUmfeldanalyseund Selbstanalyseal sBasisder Definition eigener Schwachen
und Starken und moglicher oder notwendiger betrieblicher Entwicklungslinien
scheitern aufgrund der Prognoseprobleme. Weder die Entwicklungen des Unter-
nehmensumfeldes (M éarkte, Technologien, Consumerverhalten), noch dieinner-
betrieblichen Entwicklungspfade sind mittelfristig prognostizierbar, in den mei-
sten Féllen nicht einmal auf kurze Sicht beschreibbar.

- DieWahl der Kooperationsarchitektur setzt eine umfassende K enntnis verschie-
dener Formen der V erbundbildung mit ihren Starken/Schwachenprofilen voraus
—und diesin Wechselwirkung mit der individuellen betrieblichen Ressourcen-
und Potential situation. Weder in der Praxisnochin der Forschung existieren hier
jedoch fundierte oder gar empirisch belegte Clusterungen.

Die Partnersuche sel bst wird durch folgende Schwierigkeiten behindert:

- DieFormulierung eines Eigen- und Anforderungsprofils verlangt die Definition
von Kriterien. In der Praxis werden erfahrungsgemal® in Ermangelung von
handhabbaren Konzepten unklare oder utopische Anforderungen formuliert.
Beispielefir solche unzulénglichen Anforderungsprofile finden sich bekannter-
mal3en im Bereich der Personal entwicklung.

5 ,Vertrauenistbilliger alsKontrolle!” (Staudt 1998)
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Abb. 1: Normativ-theor etischesM odell der Generierungvirtueller
Verblinde

arwiaribare Abbr et

I"F rie somd b b= oy

Argaarrelas oo gk oAl 4 maigring e
B i vaprekler on

LY e oded At &b 1 2

i gibemecal b A B,
Pl v alOakx

ke e Vel dghi b gt b Febiar W) datis

¥t aomatio-hiabe e Jaa

Julgranke s Batinasill morir
lerli s Ml rriali- b
NG I ETL E L ULE R T AL |

rdrar o mL oo ket renddr g <0
A-F A Far

Prahlarda akatl HIGHE Hall 201 Wall
dat Ak walt 10keer araigl!




268 Heinz-Reiner Treichel, Kurt-Georg Ciesinger

- Eine Partnerbeurteilung wird in den meisten Féllen unmdglich sein, da keine
objektivenundvaliden Daten Gber den potentiellen Kandidatenvorliegenundaus
Grunden der betrieblichen Geheimhaltung auch nicht zu erhalten sind.

- Werden hohe Kriterien bei der Partnersuche angelegt oder mehrere Kriterien
kombiniert, wird eine Auswahl aus verschiedenen Alternativen kaum noch mog-
lich sein. Wahrscheinlicher ist, dass kein Partner das Wunschprofil erreicht.

In der Phase der Griindung sind folgende Klippen zu Uberwinden:

- Diezieldefinitionist vor demHintergrund der Kompl exitét und dem anzustreben-
denInteressenausgl ei ch zwischen den Partnern kaumauf einer operationalisierba-
ren Ebene moglich. Ubrig bleiben nur Globalziele, deren Umsetzung in Hand-
lungsplaneviel Interpretation erfordert und die damit nicht al s Steuerungsinstru-
ment anwendbar sind.

- DieFestlegung einer Verbundorganisation ist aufgrund der Komplexitét und der
Unvorhersehbarkeit von Zukunftsentwicklungen ebenfalIsnur global (und damit
wirkungslos) oder sehr spezifisch fur einzelne, eingegrenzte Bereiche leistbar.

- Eine rechtlich-formale Vereinbarung kann damit weder auf konkreten Zielen,
noch auf verbindlichen Organisationsmustern griinden und ist damit kaum um-
setzbar. Zudem werden die Autonomiebestrebungen der Einzel partner eine kon-
kret-verbindliche Formulierung verhindern.

In der Konsequenz treten Probleme des Managements von virtuellen V erbundstruk-
turen nicht mehr auf, weil die Abbriiche weit frither erfolgen. Kommt eine K oopera-
tion jedoch bisin die Phase des Managements, so ist meist nur noch wenig von der
urspriinglichen Zielsetzung tbrig und ein Unterschied zu ,,normaler” marktwirt-
schaftlicher Zusammenarbeit (z.B. im Sinne eines Zulieferverhaltnisses) nur margi-
nal.

Im Gegensatz hierzu haben evolutionére Modelle wie das des Medien Zentrums
DuisburgeineReihevonV orteilen, dieinder folgenden Abbil dung zusammengef asst
sind. Zur leichteren Vergleichbarkeit sind die Phasen des hormativen Modells als
Ordnungsraster unterlegt (Abb. 2).

Die Phase der strategischen Entscheidungist in diesem Modell getragen von der
| dentifikation von Problemenin der Koordination der,,normalen” marktwirtschaftli-
chen Zusammenarbeit. Diese Defizite fuhren zu dem Wunsch nach einer besseren
Abstimmung. Die strategische Entscheidung wird demnach nicht deduktiv aus der
Prognose von Entwicklungschancen, sondern induktiv ausder Analyse bestehender
Probleme der bisherigen Arbeitsteilung gespeist. Vor diesem Hintergrund entstehen
keine Planungsaufwéande, da vorhandene Erfahrungs- und Beobachtungswerte als
Entscheidungsgrundlagegenutzt werden.

Die Partnersuche selbst findet entsprechend im engeren Kontext nicht statt: Aus
der , Entscheidungsphase” steht bereitsfest, welche Partner in einem ersten Koopera-
tionskreisinvolviert werden missen. Nur die Entschei dung zum Einbezug weiterer,
peripherer Partner erfordert Planungund Auswahl. DasRisikoist dabei jedochgering:
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Abb.2: EvolutionaresModell der Generierungvirtueller
Verbunde

slruklurclle Worlzile

o i A gl g g = g g

az Slaleai eoilvicldyng g,
* Akl dats Flgthesiz A
gl w1yl

a i W elzul s A e wnlpek b me

LU IRET i YL A BT
Firaur 4 lain Ri. -

ety Sl oo sk bdhrs

[ ewnrir gk e daing,
LN FOPRPR 0 I B |
M abieur o ok

EF wdalLhzar oF SEusta ey
s ir Pickorg akbar =g oaile

Maxble 4 wpazicnsmch -=bou-
= 14k Evzelfy bt eg=tradt

dab e T asin il Al nusi Coweeile=or g
sl v A s lablasid o
leTr & 2 g an




270 Heinz-Reiner Treichel, Kurt-Georg Ciesinger

Dadiese Partner zunéchst nur in der ,, Randlage” des Verbundes agieren, kdnnen sie
im Falle des Scheiterns schnell ausgetauscht werden. In der Regel findet dabei eine
Selbstselektion statt, so dass auch hier kein Aufwand entsteht: Partner, deren Lei-
stungsprofil nicht in den Verbund passt, werden diesen aufgrund eines mangelnden
Vorteils auch wieder verlassen.

DieGrindungist damit quasi erfolgt. Der Verbund etabliert sich auf der Basisreal
durchgefiihrter Gemeinschaftsprojekte und nicht durch formalen Partnerbeschluss.
Diese Projekte werden bei Erfolg (zum Problem der Erfolgsbeurteilung siehe die
Ausfuhrungen weiter oben) wiederholt und bilden damit die V erbundstruktur. Diese
Struktur wird gegebenenfalls an spezifischen Stellen durch geplante Eingriffe opti-
miert oder verbessert sich im Prozess der Projektarbeit selbsténdig. Auch hier
entstehen kaum Planungsaufwande, dader Entwicklungsprozessauf einemL earning-
by-doing basiert. Dieser Prozess kann, muss jedoch nicht zwangslaufig durch eine
Professionalisierung des Erfahrungserwerbs und geziel te Strukturbil dung beschl eu-
nigt werden.

Bei evolutiondrem V orgehen der V erbundbildung wird die Managementphasein
der Regel erreicht. In dieser Phase wird fur die stabilisierten Projektfelder eine
geeigneteformal e Organi sationsform gesucht (andersal sim normativen Modell also
erst sehr spét). Dabei kénnen unterschiedliche Projektfelder auch unterschiedlich
organisiert sein: Projektmanagement, Outsourcing, Joint-Venture und viele andere
Formen sind hier méglich. Die Verbundarchitektur ist damit eine Metastruktur, die
Uber ganz verschiedenen Organi sationsformen einzel ner Felder liegt. Hierdurchwird
eine extreme Flexibilitét der Gesamtstruktur erreicht.

EineErweiterungum neue Felder und/oder Partner verl &uft in diesem Modell sehr
flexibel und zunéchst wiederum erprobend. Ebenso wie eine solche Erweiterung ist
unter dem ,Verbunddach” eine partielle Auflésung der Strukturen flexibel und
schnell mdglich, ohne das Gesamtkonstrukt zu tangi eren: gemeinsame Projektfel der
konnen ebenso einfach aufgegebenwieneu generiert werden. DasvirtuelleUnterneh-
men erreicht hier die htchste Stufe der Flexibilitat und Stabilitat.

Allerdings muss eingerdumt werden, dass so entstehende , stromlinienférmig
abgeschliffene” Verbundmodellezumgrof3en Teil zufall sbedingt entstehenunddabei
durchaus synergetische Potentiale verschenken. Strategisch grof3e Wiirfe sind nur
unter optimal en Umfel dbedingungen und erst nach léngerer Zeit zu erwarten. Virtu-
elleVerbundstrukturen ,im Kleinen” entwickeln sich jedoch schnell und stabil.

7 Fazit

Diese Thesenund M odelleeiner evolutiondrenV erbundarchitektur widersprechenin
fast allen Bereichen den gangigen theoretischen Positionen der K ooperationsfor-
schung. Siegehenim Gegensatz zu den bestehenden Handl ungsl ei tfaden nicht vonder
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vollstéandigen Planbarkeit kooperativer Prozesseausund stellenvielmehr dieK oope-
ration al sdie permanente Suche nach einem,, gemeinsamen Nenner” und dieflexible
und durchausauchveranderlicheNutzung desjeweil saktuellen Synergiepotentialsin
denVordergrund. EinvirtuellesUnternehmenist hiernach nicht dasEndresultat eines
Planungs- und Umsetzungsprozesses, sondern ein nahezu unvorhersehbares Zwi-
schenergebnis dynamischer Abstimmungs- und A ustauschprozesse.

DieThesenwidersprechen aber auch dem,, wirtschaftsromantischen” Verstandnis
vieler Unternehmer, die in einer Kooperation einen wettbewerbsfreien Raum erwar-
ten, der faktisch aber nicht existiert. Kooperationen und virtuelle Verbinde sind
durchaus erfol gstréchtige Formen marktwirtschaftlicher Zusammenarbeit, in denen
die Marktgesetzte und Rollenmuster jedoch keinesfalls ausser Kraft gesetzt werden.
Wird dies nicht akzeptiert, so entstehen euphorische Erwartungen, die zwangsweise
eine eklatante Enttauschung nach sich ziehen und oftmals zu einem Abbruch des
K ooperationsversuchs fhren.

Vielleicht gerade aufgrund dieser Diskrepanz zu der gangigen Diskussion tragen
die Thesen jedoch dazu bei, eine Erklarung fur die bestehende Liicke zwischen
Anspruch und Wirklichkeit der Kooperationin KMU zu liefern. Aus unserer Sicht —
und dies bestétigen auch die Erfahrungen im Medien Zentrum Duisburg — konnen
virtuelle KMU-Netzwerke nur dann etabliert und stabilisiert werden, wenn die
V erhaltensdi spositionen und Entschei dungsgewohnheiten der Unternehmer al sFak-
tum und nicht als Fehler betrachtet werden. Werden Kriterien wie Autonomiestreben
und marktwirtschaftlichesMisstrauen al sFixpunkteder Planung virtueller Verblinde
gesetzt und darauf aufbauend Strukturen geschaffen, dieK onzeptflexibilitat, Freiwil-
ligkeitund Dynamik integrieren, sokdnnenauchKMU-V erbiindestabilisiert werden.
Das Medien Zentrum Duisburg liefert hierfir ein Beispiel.

Virtuelle Netzwerkstrukturen sind zweifell osauch in der mittel sténdischen Wirt-
schaft ein méchtiges und zukunftswei sendes K onzept. Solange aber von der Wissen-
schaft dierealen Unternehmens-, Planungs- und EntscheidungsstruktureninK MU al's
lediglich zu korrigierende Marginalfehler betrachtet werden und andererseits die
Unternehmer selbst die Kooperation als L dsungskonzept fir ihre internen Probleme
stilisieren, wird die reale Bedeutung virtueller Strukturen auf Arbeit und Wirtschaft
der heutigen Diskussion noch lange Zeit nachlaufen.
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