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1 Problemstellung

Die Ergebnisse der 1998 vorgestellten Delphi-Studie des Fraunhofer-Instituts fur
Systemtechnik und Innovationsforschung zeigen deutlich, dal3 kooperative F&E-
Prozesse und eine Leistungserstellung in Netzwerken spétestens bis zum Jahre
2010 zum Alltag der Unternehmen gehéren werden.' Dies ist insbesondere damit
zu begrunden, dal’ in der komplexen und dynamischen 6konomischen Umwelt
das Risiko unternehmerischen Handels sehr stark gestiegen ist.” Die Unterneh-
men in dem heutigen turbulenten Umfeld h&ufig gezwungen, schnell neue Ent-
wicklungen zu generieren und in Prozesse, Strukturen und Produkte umzusetzen,
ohne daR sie dabei (iber alle erforderlichen Kernkompetenzen verfiigen.®

In dieser Situation erweisen sich kurzfristig nutzbare Kooperationsformen wie Pro-
duktionsnetzwerke und Virtuelle Unternehmen als vorteilhaft gegeniber einem
vollstandig autarken Agieren am Markt. Interaktionen mit anderen Unternehmen
fur den Austausch und Erwerb von Wissen innerhalb der Kooperation erlangen
dabei eine hohe erfolgskritische Bedeutung und muissen deshalb konzeptionell
besonders beriicksichtigt werden.*

Die verschiedenen Ansatze neuer Kooperationsformen stimmen zwar darin tber-
ein, daf3 sie alle versuchen, mit Hilfe einer intensiven Zusammenarbeit der Unter-
nehmen gemeinsam Wettbewerbsvorteile durch eine Konzentration auf Kernkom-
petenzen zu erreichen.® Allerdings sind die im betriebswirtschaftlichen Schrifttum
vorliegenden Konzepte sehr heterogen, da sie auf verschiedenen theoretischen
Grundlagen basieren und unterschiedliche Termini benutzen. Wir konzentrieren
uns deshalb auf das neuartige Konzept der Unternehmung ohne Grenzen, das die
wichtigsten Erscheinungsformen neuer Kooperationen integriert und die erfolgs-
kritischen Interaktionen grundsatzlich bertcksichtigt.

Vgl. FhG-ISI [Delphi 1998], S. 98 ff.
Vgl. Kaluza/Blecker [Wettbewerbsstrategien 1999], S. 2 f.

Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 1 ff., Kaluza/Blecker [Produktionsnetzwerke 1999],
S. 263 f.

Vgl. zu der Bedeutung und den Funktionen der Interaktion sowie zu Interaktionsstrategien
Blecker [Unternehmung 1999], S. 150 ff., 201 ff., 219 ff., und 246 ff.

Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 14 ff., Kaluza/Blecker [Produktionsnetzwerke 1999],
S. 267.
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Im aktuellen Schrifttum werden neben den neuen Kooperationsformen haufig
weitere Management-Konzepte, die die Interaktionen und die Kooperation von
Unternehmen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen, diskutiert. Von den inter-
organisationalen Konzepten ist besonders das Supply Chain Management hervor-
zuheben.® Hierunter wird meistens die umfassende Planung, Gestaltung und
Steuerung der Logistik Uber alle Stufen der Wertschépfungskette hinweg verstan-
den.” Erst in wenigen Fallen wird das Supply Chain Management im Zusammen-
hang mit Virtuellen Unternehmen diskutiert.? Eine systematische Untersuchung
des Zusammenhangs zwischen der Unternehmung ohne Grenzen und dem logi-
stikorientierten Konzept des Supply Chain Management fehlt jedoch bisher. Insge-
samt betrachtet ist sogar eine betrachtliche Forschungsliicke bezlglich der Logi-
stik in Unternehmensnetzwerken und Virtuellen Unternehmen festzustellen.® In
diesem Beitrag sind deshalb zwei Hauptaufgaben zu lésen: 1. Welche Zusam-
menhange bestehen zwischen den beiden interorganisationalen Konzepten des
Supply Chain Management und der Unternehmung ohne Grenzen? und 2. Wie ist
ein Supply Chain Management in der Unternehmung ohne Grenzen zu gestalten?

2 Moderne Management-Konzepte zum erfolgreichen Bestehen
im Wettbewerb

2.1 Unternehmung ohne Grenzen

Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum werden zwar unterschiedliche Konzepte
Virtueller Unternehmen geschildert.”® In den meisten Ansétze wird jedoch davon
ausgegangen, dafd sie die Virtualitdt analog der Begriffsauffassung der virtuellen
Speicherverwaltung von Computern verstehen.'* Virtualitat bezeichnet so eine

Vgl. aus neuester Zeit z.B. Bensaou [Portfolios 1999], S. 35 ff., und Corbett et al. [Part-
nerships 1999], S. 71 ff.

Vgl. z.B. die Diskussion verschiedener Definitionen bei Beckmann [Wachstumskonzept
1998], S. 23 ff., sowie z.B. Wildemann [Logistik 1997], S. 225 ff.

Val. z.B. Semich [Inventory 1994], S. 37 ff., und Poirier/Reiter [Supply 1996], S. 225 ff.
Vgl. Buse et al. [Organisation 1996], S. 13 f.

Vgl. hierzu auch die Diskussion bei Blecker [Unternehmung 1999], S. 23 ff., sowie z.B.
Mowshowitz [Organization 1997], S. 34.

10

H Vgl. hierzu und zum folgenden z.B. Klein [Organisation 1994], S. 309, und Mowshowitz [Or-

ganization 1997], S. 34. Der Begriff der Virtualitat ist zwar alter und wurde schon friher in
vielen anderen Disziplinen verwendet, jedoch erst durch luK verbreitet. Vgl. dazu z.B. Muller-
Merbach [Zeitalter 1995], S. 104, und Krystek et al. [Organisationen 1997], S. 3 f.
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/Als-ob-Realitat"?, also die Eigenschaft eines Untersuchungsobjektes, das zwar
Verhaltens- sowie Nutzenkategorien zeigt, real aber nicht vorhanden ist."

Im wesentlichen sind in der Betriebswirtschaftslehre zwei Perspektiven der Virtua-
litat zu unterscheiden.* Virtualitat als Gestaltungs- oder Organisationsprinzip
(funktionale Sichtweise) bezeichnet einen Grundsatz der intraorganisatorischen
Gestaltung. In den Unternehmen werden Prozesse raumlich und zeitlich entkop-
pelt. Aus institutionaler Sicht ist unter einem Virtuellen Unternehmen ein Gebilde
aus rechtlich und wirtschaftlich mehr oder weniger selbstandigen Unternehmen zu
verstehen. Wir legen in dieser Arbeit die institutionale Sichtweise zugrunde. Aber
auch innerhalb dieser institutionalen Sichtweise sind die Ansatze zu Virtuellen
Unternehmen sehr heterogen.*

So bezeichnen Davidow und Malone Virtualitat als den ,,...Schlisselfaktor des er-
folgreichen Unternehmens im 21. Jahrhundert™®. Kritisch anzumerken ist, daR die
Autoren kein genaues Bild der Virtuellen Unternehmen aufzeigen. Vielmehr refe-
rieren Davidow und Malone mehrere bekannte Managementansatze als Merkmale
und/oder Gestaltungsansatze der Virtuellen Unternehmen, z.B. Just-in-Time, Lean
Production und Total Quality Management.'” Byrne et al. definieren hingegen Vir-
tuelle Unternehmen als ,a temporary network of independent companies [...]
linked by information technology to share costs, skills, and another’'s markets. It
will have neither central office nor organization chart. It will have no hierarchy, no
vertical integration”."® Wesentlich an dieser Definition ist, daR es sich bei Virtuellen
Unternehmen um zeitlich begrenzte Netzwerke von Unternehmen handelt.” Ein

2 Davidow/Malone [Unternehmen 1993], S. 13.

Vgl. z.B. Scholz [Organisation 1994], S. 5 ff., Scholz [Organisation 1996], S. 204 f., Scholz
[Organisation 1997], S. 323, und Martin [Cybercorp 1996], S. 15.

Vgl. hierzu Klein [Organisation 1994], S. 309 ff., Klein [Zusammenarbeit 1994], 0.S., Scholz
[Organisation 1994], S. 10, Scholz [Organisation 1996], S. 204 ff., Scholz [Organisation
1997], S. 348 ff., Arnold et al. [Unternehmen 1995], S. 1995, S. 5 f., Reil3/Beck [Kernkompe-
tenzen 1995], S. 47, und Meffert [Unternehmung 1997], S. 118 f. Vgl. dazu auch die Untersu-
chung von Palmer/Speier [Typology 1997], 0.S., sowie die Termini der ‘first level’- und ‘sec-
ond level’-Betrachtung bei Appel/Behr [Organization 1996], S. 10 f.

Vgl. auch Appel/Behr [Organization 1996], S. 8.

Vgl. Davidow/Malone [Unternehmen 1993], S. 13.

Vgl. z.B. Byrne et al. [Corporation 1993], S. 40, Arnold et al. [Unternehmen 1995], S. 12.
Byrne et al. [Corporation 1993], S. 37.

13
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Vgl. zu einer Diskussion der zeitlichen Beschrankung z.B. Arnold et al. [Unternehmen 1995],
S.8f.
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Virtuelles Unternehmen ist aufgrund der eingebrachten Kernkompetenzen aller
Partner eine Art ,best of everything” Unternehmen. Im deutschsprachigen
Schrifttum werden die Arbeiten von Scholz stark beachtet, der Virtuelle Unterneh-
men als einen besonderen Unternehmenszusammenschluf3 mit einer spezifische
Zielsetzung und Organisation definiert.”*

Die Beispiele zeigen, dal3 bisher im Schrifttum kein einheitliches Verstandnis der
Virtuellen Unternehmen vorliegt. Es ist vielmehr eine erhebliche Unsicherheit beim
Umgang mit dem Terminus ,Virtuelles Unternehmen’ festzustellen. Wir halten es
deshalb fur erforderlich, das Konstrukt der Virtuellen Unternehmen zu operationa-
lisieren und mit Hilfe folgender charakteristischen Merkmale zu beschreiben:

sintendiert temporarer Zusammenschluf3

e Verflechtung rechtlich und wirtschatftlich selbstandiger Unternehmen

e Konzentration der Akteure auf ihre Kernkompetenzen sowie zeitlich be-
grenzte und auftragsbezogene Bindelung dieser Kernkompetenzen

e Gegenseitige Erganzung der Akteure bei der Leistungserstellung

e Zielkongruenz der Akteure

¢ Hohes gegenseitiges Vertrauen

e Hoher Stellenwert der Kundenorientierung

¢ Keine zentralisierte und/oder formalisierte Aufbauorganisation

e Reale Strukturen des Virtuellen Unternehmens und seiner Akteure sind
von den Marktpartnern nicht oder nur begrenzt wahrnehmbar

¢ Intensiver Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechno-
logien

e Individualisierte Produkte®.

Zudem wird gezeigt, dal3 Virtuelle Unternehmen nicht isoliert untersucht werden
kénnen, sondern als eine temporare, projektspezifische Ausgestaltung eines Un-
ternehmensnetzwerkes zu betrachten sind.”® Die zeitliche und raumliche Dislozie-
rung wird mit Hilfe einer informationstechnischen Vernetzung der beteiligten Un-
ternehmen erzielt. Allerdings ist ein Virtuelles Unternehmen nur dann vorteilhaft zu
nutzen, wenn die Errichtung schnell und ohne grof3e Komplikationen mdglich ist.
Ein zeitintensiver und risikobehafteter Prozeld der Partnersuche, Beitrittsverhand-

20 Byrne et al. [Corporation 1993], S. 36.

Vgl. z.B. Scholz [Organisation 1994], Scholz [Handel 1995], S. 123 ff., Scholz [Organisation
1996], S. 204 ff., Scholz [Revolution 1996], S. 27 ff., sowie Scholz [Organisation 1997],
S. 320 ff. und 364 ff.

Blecker [Unternehmung 1999], S. 30.
Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 31 ff.
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lung, des Vertrauensaufbaus und der Ressourcenabstimmung dauert bei Vorlie-
gen eines konkreten Auftrages zu lange. Die Teilnehmer missen deshalb bereits
vor der Bildung eines projektspezifischen Virtuellen Unternehmens Uber Bezie-
hungen zu anderen Unternehmen verfiigen. Die Menge aller zwischenbetriebli-
chen komplex-reziproken und eher kooperativen als kompetitiven Beziehungen
bezeichnen wir in Anlehnung an die weit verbreitete Definition von Sydow** als ein
Unternehmensnetzwerk. Dieses Unternehmensnetzwerk kann im Unterschied zu
den Virtuellen Unternehmen relativ statisch und konstant sein. Es nimmt nicht ak-
tiv an den Projekten teil, sondern dient bei Auftreten eines konkreten Projektes als
Basis fur die Bildung des Virtuellen Unternehmens und stellt die erforderliche In-
frastruktur oder Plattform, z.B. in den Bereichen Logistik, Interorganisationssyste-
me, Vertrauen sowie Wissens- und Kompetenzpools, bereit.

Fiur die neuen Kooperationsformen werden viele Bezeichnungen verwendet. Im
anglo-amerikanischen Schrifttum finden sich z.B. die Termini der ‘boundary-less
firm’ bzw. ‘boundaryless organization’,” wéahrend im deutschsprachigen Schrifttum
der Begriff der grenzenlosen Unternehmung von Picot et al. weit verbreitet ist.”®
Wir halten es aufgrund der aufgezeigten Zusammenhénge zwischen den ver-
schiedenen Kooperationsformen fur zweckmalfig, hier den von Blecker gepragten
Begriff der Unternehmung ohne Grenzen zu verwenden. Die Unternehmung ohne
Grenzen wird definiert als ,,...eine auf das Realisieren von Wettbewerbsvorteilen
ausgerichtete Kooperation von rechtlich und wirtschaftlich selbstandigen Unter-
nehmen. Die kooperativen und kompetitiven Beziehungen zwischen den beteilig-
ten Unternehmen bilden ein Unternehmensnetzwerk, in dem sich die Unterneh-
men auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und auf dessen Basis die individu-
ellen Kernkompetenzen mit Hilfe des Einsatzes von [uK in Virtuellen Unternehmen
markt- und projektorientiert miteinander temporar verkniipft werden.””’ Die Abb. 1
zeigt dieses Konzept der Unternehmung ohne Grenzen.

24 Vgl. u.a. Sydow [Netzwerke 1991], S. 239 ff., Sydow [Netzwerke 1992], S. 79, Sydow [Konsti-

tutionsbedingungen 1995], S. 179 ff., Sydow [Netzwerkorganisation 1995], S. 629 f., Sydow
[Unternehmungsnetzwerke 1995], S. 160 ff., und Sydow/Winand [Partnerschaften 1998],
S. 13 ff.

Vgl. z.B. Ashkenas et al. [Organization 1995].
Vgl. Picot/Reichwald [Auflésung 1994], S. 559 ff., und Picot et al. [Unternehmung 1998].
Blecker [Unternehmung 1999], S. 33.

25
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Abb. 1: Das Konzept der Unternehmung ohne Grenzen

Der partnerschaftliche Leistungserstellungsprozefd in der Unternehmung ohne
Grenzen und die hohe Varietat der verfligbaren Kernkompetenzen ermdéglichen es
den Unternehmen somit, das Risiko im unternehmerischen Umfeld zu senken, die
eigene Flexibilitat deutlich zu erhéhen und alle bekannten wettbewerbsstrategi-
schen Konzepte zu unterstiitzen.?

2.2 Supply Chain Management

Die unternehmensweite Integration von Planungs-, Steuerungs- und Kontrollauf-
gaben der logistischen Kette sowie die unternehmensubergreifende Abstimmung
und Kopplung individueller Prozesse wird seit Beginn der 90er Jahre auch unter
dem Schlagwort des Supply Chain Management diskutiert.”

28 Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 240 ff., Kaluza/Blecker [Wettbewerbsstrategien 1999],

S. 48 f., Kaluza/Blecker [Produktionsnetzwerke 1999], S. 269 ff.

29 Vgl. Stevens [Supply Chain Management 1990], S. 25 ff., Boutellier/Kobler [Segmentierung

1995], S. 28 ff., Kdnig/Krampe [Supply 1995], S. 153, Gattorna/Walters [Supply Chain 1996],
Saunders [Purchasing 1997], Klaus [Funktionenlogistik 1998], S. 63, Pinkerton [Evolution
1999], S. 399 ff., Stélzle [Relationships 1999], S. 147 ff., Waller [Operations Management
1999], S. 495 ff.
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Das Supply Chain Management verfolgt das Ziel, mit Hilfe einer prozessualen In-
tegration aller informatorischen und physischen Austauschprozesse entlang der
Wertschopfungskette partnerschaftlich Wettbewerbsvorteile fir alle Beteiligten zu
realisieren.® Die Wettbewerbsvorteile kénnen dabei im wesentlichen auf Kosten-
reduktion entlang der Wertschopfungskette und/oder Verbesserungen des
(End-)Kundenservice beruhen.** So betont beispielsweise Stevens schon im Jahre
1990: ,The aim of managing the supply chain is to achieve a balance between the
goals of high customer-service and low inventory-investment/low unit-cost goals
which are often seen as conflicting.“*> Im Rahmen verschiedener empirischer Er-
hebungen wurde ermittelt, dafl? mit Hilfe eines konsequenten Supply Chain Mana-
gement entlang der logistischen Kette u.a. Bestandssenkungen und Reduktionen
der Durchlaufzeiten bis zu 50% sowie Gewinnsteigerungen bis zu 30% realisiert
werden konnen.*® Um die Ziele des Supply Chain Management zu erreichen,
mussen neue, effektive und effiziente Logistikkonzepte entwickelt werden, die in-
traorganisational tUber alle Funktionsbereiche hinweg und interorganisational vom
(End-)Kunden bis zum (Vor-)Lieferanten alle wertschopfenden Aktivitaten in einem
Gesamtkonzept integrieren. Das Supply Chain Management-Konzept fokussiert
daher aus einer logistischen Perspektive ein unternehmensuibergreifendes Sy-
stemdenken und die Ausprdgung optimaler interorganisationaler Logistiksy-
steme.* Diese Vorgehensweise des Supply Chain Management wird auch als der
fur das Konzept charakteristische Integrationsgedanke bezeichnet.

Ein zwar nicht ganz so umfassender aber dem Supply Chain Management sehr
ahnlicher Integrationsgedanke wird im betriebswirtschaftlichen Schrifttum héaufig
auch in Zusammenhang mit dem Supply Management® diskutiert. Das Supply

%0 Vgl. z.B. Christopher [Logistics 1992], Coyle et al. [Logistics 1996], S. 103 ff., Cooper/Ellram

[Characteristics 1993], S. 13 ff., Lambert et al. [Partnerships 1996], S. 4 ff., Bechtel/Jayaram
[Supply Chain Management 1997], S. 16, Cooper et al. [Supply Chain Management 1997],
S. 2 ff., Copacino [Basics 1997], Bovet/Sheffi [World 1998], S. 14 ff.

Val. Ellram [Supply Chain Management 1991], S. 21, Koénig/Krampe [Supply 1995], S. 155,
Abrahamsson/Brege [Changes 1997], S. 117, Stdlzle [Relationships 1999], S. 164.

Stevens [Supply Chain Management 1990], S. 25.

Vgl. Klein et al. [Performance 1996], S. 12 ff., Daugherty et al. [Performance 1996], S. 25 ff.,
Beckmann [Wachstumskonzept 1998], S. 24 ff., Kuhn et al. [Anforderungen 1998]. S. 8.

Vgl. Ellram/Cooper [Partnerships 1990], S. 2, Pfohl [Logistiksysteme 1996], S. 26 ff. und
298 ff., Kuhn et al. [Anforderungen 1998]. S. 7 ff., Kuhn/Kloth [Zukunftsstrategien 1999],
S. 160 ff.

Vgl. Kaluza/Kemminer [Supply 1997], S. 14 ff., und die dort zitierte Literatur.
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Management konzentriert sich jedoch auf die Aufgaben der Beschaffung. Das
Supply Chain Management beriicksichtigt dartber hinaus den gesamten Material-,
Waren- und Informationsflusses sowie alle relevanten Wertschépfungsstufen tber
die Unternehmensgrenzen hinweg bis hin zum Endkunden.*® Ausgangspunkt der
Planung bzw. der Optimierung ist dabei grundsatzlich der Bedarf des Endkunden.
Haufig wird das Supply Chain Management auch als ein Element des Efficient
Consumer Response (ECR) angesehen.®” Es existieren folglich viele Schnittstel-
len und/oder Uberschneidungen der beiden Konzepte. Einige Autoren® fiihren
aber als Unterscheidungskriterium zwischen ansonsten gleichberechtigten Kon-
zepten die Konzentration des ECR auf die Distribution von Konsumgutern unter
Einbezug des Handels an.

Da es sich bei dem Supply Chain Management um ein relativ junges Konzept
handelt, ist sein Inhalt noch nicht vollstandig fixiert.* Dementsprechend liegt im
betriebswirtschaftlichen Schrifttum bislang auch noch keine einheitliche Definition
des Terminus ,Supply Chain Management* vor.*”° Eine genaue Abgrenzung ist da-
her nur schwer moglich. Es besteht dennoch weitgehende Einigkeit tber die hohe
Bedeutung logistischen Gedankenguts sowie die wesentlichen Basisstrategien
des Konzepts. Wildemann fuhrt daher drei Elemente als Basisstrategien des Sup-
ply Chain Management an: 1. Die Einfuihrung einer effizienten operativen Logistik,
insbesondere die intensive Abstimmung der bislang autarken Systeme, 2. Die effi-
ziente Administration, d.h. die optimale Gestaltung der Informations- und Geldflus-
se, sowie 3. Die effiziente Lagernachschubversorgung, z.B. mit Hilfe einer Auto-
matisierung der Produktionssteuerung und Nachschubversorgung.*

Unumstritten ist aber auch die Tatsache, dal3 das Supply Chain Management ein
partnerschaftliches Verhalten der beteiligten Unternehmen oder sogar eine effizi-

% Vgl. beispielsweise Ellram/Cooper [Partnerships 1990], S. 3, Christopher [Logistics 1992],

S. 14, Houlihan [Supply Chain Management 1985], S. 22 ff., Bechtel/Jayaram [Supply Chain
Management 1997], S. 20, Cooper et al. [Supply Chain Management 1997], S. 1, Beckmann
[Wachstumskonzept 1998], S. 23.

Vgl. Heinemann [Effizienzstrategien 1997], S. 38 ff., Heydt [ECR 1997], S. 56 f., Wildemann
[Logistik 1997], S. 225 ff., Zentes [Kundenorientierung 1998], S. 50. Vgl. auch Schonberger
[Manufacturing 1996], S. 143 f.

Vgl. z.B. Stolzle [Relationships 1999], S. 149.
Vgl. Lummus/Vokurka [Defining 1999], S. 11 ff.
Vgl. Stélzle [Relationships 1999], S. 147.

Vgl. Wildemann [Logistik 1997], S. 225 f.
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ente Kooperationsbasis bendtigt, um erfolgreich implementiert zu werden.” Zu-
dem mulf} sich das Supply Chain Management ungeachtet der Verwendung des
Terminus ,Chain’ nicht auf Wertschépfungsketten konzentrieren,* sondern kann
auch netzwerkartige Strukturen umfassen. Es stellt sich damit die Frage, welche
Zusammenhéange zwischen dem Supply Chain Management und dem Konzept
der Unternehmung ohne Grenzen im einzelnen bestehen.

3 Uberlegungen zur Zusammenfiihrung der Unternehmung ohne
Grenzen und des Supply Chain Management

3.1 Analyse der Beziehungen zwischen diesen beiden
interorganisationalen Konzepten

Bei einem Vergleich der Unternehmung ohne Grenzen und des Supply Chain Ma-
nagement fallt auf, da3 die beiden Konzepte praktisch zeitgleich zuerst gegen
Ende der 80er bzw. Anfang der 90er Jahre im betriebswirtschaftlichen Schrifttum
diskutiert wurden. Auf der einen Seite sind die der Unternehmung ohne Grenzen
zugrundeliegenden Netzwerkansatze zwar seit den 50er Jahren aus dem Sozial-
wissenschaften bekannt.** AuRerhalb des interaktionsorientierten Netzwerkansat-
zes™ der International Marketing and Purchasing Group (IMP) werden sie aber
erst seit Ende der 80er Jahre intensiver im betriebswirtschaftlichen Schrifttum®

4 Vgl. Christopher [Logistics 1992], S. 204, Lambert et al. [Partnerships 1996], S. 2 ff.,

Beckmann [Wachstumskonzept 1998], S. 26, Boddy et al. [Success 1998], S. 144, Schary
[Dimension 1998], S. 163 f., Kuhn/Kloth [Zukunftsstrategien 1999], S. 160 ff., Pinkerton
[Evolution 1999], S. 409 f.

Vgl. Ellram [Supply Chain Management 1991], S. 13, Ellram/Cooper [Partnerships 1990],
S. 2.
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4 Vgl. Rescher [Systematization 1979]. Zu den hier nicht weiter vertieften sozialwissenschatftli-

chen Anséatzen vgl. u.a. Modrow-Thiel et al. [Netzwerkanalyse 1992], S. 97 ff., und Schubert
[Netzwerkansétze 1994], S. 14 ff., sowie die Beitrdge in Altmann/Sauer [Rationalisierung
1989].

Vgl. z.B. die Beitrage in Hakansson [Marketing 1982] oder Turnball/Valla [Strategies 1986],
sowie Hakansson [Behavior 1989], Hakansson/Snehota [Concept 1989], S. 187 ff.,
Geminden [Conflicts 1985], S. 405 ff., Gemiinden [Interaktionen 1988], S. 181 ff.,
Gummesson [Relationship 1996], S. 31. Vgl. grundlegend zum interaktionsorientierten Netz-
werkansatz die Arbeiten von Geminden [Innovationsmarketing 1981] und Geminden et al.
[Configuration 1996], S. 449 f., sowie die dort zitierte Literatur. Siehe zudem z.B. die Beitrdge
in Gemunden et al. [Proceedings 1996a] und Gemuinden et al. [Proceedings 1996b].

Val. z.B. Miles/Snow [Fit 1984], S. 10 ff., Miles/Snow [Concepts 1986], S. 62 ff., Miles/Snow
[Failure 1992], S. 53 ff., Miles/Snow [Network 1995], S. 5 ff., Jarillo/Ricart [Networks 1987],
S. 31 ff., Jarillo [Networks 1988], S. 31 - 41, Jarillo [Networks 1993], Ochsenbauer [Alternati-
ven 1989], S. 304, Powell [Forms 1990], S. 295 ff., Sydow [Netzwerke 1992], Miwa [Networks
1993], S. 2 ff., Hinterhuber/Levin [Networks 1994], S. 43 ff., Meyer [Organisation 1995],
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und in der unternehmerischen Praxis diskutiert.*” Das Konzept der Virtuellen Un-
ternehmen findet ebenfalls erst in den letzten zehn Jahren stérkere Beachtung.®
Drumm spricht im Zusammenhang mit diesem gehauften Auftreten neuer intra-
und interorganisationaler Ansatze in der Betriebswirtschaftslehre sogar von einem
,Paradigma der Neuen Dezentralisation“*®. Auf der anderen Seite sind Unterneh-
men seit jeher in logistische Netzwerke eingebunden. Beim Supply Chain handelt
es sich zwar um kein ganzlich neues Phanomen, trotzdem ist dieses Konzept rela-
tiv jung und wird erst seit Beginn der 90er Jahre untersucht.*

Aufgrund der insgesamt festzustellende Koinzidenz der Entstehung und Verbrei-
tung der beiden Konzepte in der Betriebswirtschaftslehre sowie der oben skiz-
zierten Schnittstellen halten wir es fir zweckmaRig, die Beziehungen zwischen
den Konzepten, d.h. die Gemeinsamkeiten und Wechselwirkungen, genauer zu
untersuchen.

In einem ersten Schritt sind die Gemeinsamkeiten der zu untersuchenden Kon-
zepte vorzustellen. Bei beiden Konzepten handelt es sich explizit um interorgani-
sationale Ansétze, die eine intensive Abstimmung 6konomischer Aktivitaten Gber
Unternehmensgrenzen hinweg in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen. Dazu
werden Kooperationen der beteiligten Unternehmen unterstellt, die das gemein-
same Ziel verfolgen, kooperativ Wettbewerbsvorteile zu erreichen. Um dieses Ziel
zu erreichen und die Stabilitat der Kooperation zu gewahrleisten, muf3 sowohl in
der Unternehmung ohne Grenzen als auch beim Supply Chain Management eine
win-win-Situation fiir die Teilnehmer gegeben sein.”* Da beide Konzept zudem
eine Systembetrachtung zugrunde legen und ein interorganisationales Gesamtop-
timum anstreben, kann es in einigen Féllen sogar erforderlich sein, bei einzelnen

Wildemann [Kooperationen 1995], S. 743 ff., Ménnel [Netzwerke 1996], und Van Alstyne
[Network 1996]. Vgl. allgemein z.B. Harrigan [Joint Ventures 1988], S. 141 ff., Gulander
[Strategy 1976], S. 104, und Nilesen [Strategy 1988], S. 475 ff.

Vgl. auch Blecker [Unternehmung 1999], S. 14 ff.

Vgl. z.B. Mowshowitz [Dimensions 1986], S. 389, Mowshowitz [Organization 1997], S. 30 ff.,
Goldman/Preiss [21* Century 1992a], Goldman/Preiss [21* Century 1992b], Byrne et al.
[Corporation 1993], S. 36 ff., Davidow/Malone [Unternehmen 1993].

Drumm [Dezentralisation 1996], S. 7 ff.

Vgl. z.B. Christopher [Logistics 1992], Coyle et al. [Logistics 1996], S. 103 ff., Cooper/Ellram
[Characteristics 1993], S. 13 ff., Lummus/Vokurka [Defining 1999], S. 11 ff.

Vgl. z.B. Cooper/Ellram [Characteristics 1993], S. 17, und Blecker [Unternehmung 1999],
S. 199 f. Vgl. zu den Rahmenbedingungen erfolgreicher Kooperationen auch Staudt et al.
[Kooperationshandbuch 1992].
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Teilnehmern auch ein einzelwirtschaftlich zun&achst nicht zu rechtfertigendes Sub-
optimum zu akzeptieren.”> Das Abweichen vom einzelwirtschaftlichen Optimum
kann fir diese Unternehmen beispielsweise bedeuten, daf’ sie héhere Logistikko-
sten akzeptieren. Im Falle opportunistischen Verhaltens fehlt jedoch die Bereit-
schaft einzelner Unternehmen, zu Gunsten der Gesamtheit auf ihr einzelwirt-
schaftliches Optimum zu verzichten. Diese individuelle Nutzenmaximierung ver-
hindert nicht nur das Erreichen des Gesamtoptimums, sondern gefahrdet auch die
Stabilitat der Kooperation.® Es ist deshalb zweckmaRig oder zur Wahrung der
Stabilitat sogar notwendig, einen partiellen Ausgleich, gegebenenfalls in Form von
Kompensationszahlungen durch die Gewinner des Netzwerks vorzunehmen.> Da-
bei ist dann aber auch zu beachten, dal3 die Unternehmung ohne Grenzen und
das Supply Chain Management nicht nur monetare Grél3en, sondern explizit auch
nichtmonetéare Nutzenaspekte wie Zeitvorteile, FlexibilitAitszuwachse und Service-
verbesserungen anzustreben.

In einem zweiten Schritt sind die Wirkungsrichtungen zwischen den beiden Kon-
zepten zu analysieren. Dabei unterscheiden wir drei Richtungen. Erstens besteht
die Moglichkeit, dafd in der unternehmerischen Praxis das Supply Chain Manage-
ment genutzt wird, ohne daf} zeitgleich eine Unternehmung ohne Grenzen exi-
stiert. Es ist aber denkbar, daf3 die beteiligten Unternehmen dann im weiteren
Verlauf die bestehende Kooperationsbasis erweitern und eine Unternehmung
ohne Grenzen grinden. Das Supply Chain Management ware demnach als ein
Vorstadium der Unternehmung ohne Grenzen anzusehen. Zweitens benétigt eine
erfolgreiche Implementierung des Supply Chain Management eine funktionierende
Kooperationsbasis. Die Unternehmung ohne Grenzen koénnte bei einer derartigen
Betrachtung ein geeignetes Fundament fir das Supply Chain Management dar-
stellen. Drittens besteht das Problem, dafl} das Konzept der Unternehmung ohne
Grenzen eine operative logistische Realisierung der Wertschopfungskette beno-

5 Vgl. zur Problematik einzelwirtschaftlicher Suboptima am Beispiel von Entsorgungsnetzwer-

ken z.B. auch Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1996], S. 401, Kaluza/Blecker [Unter-
nehmensnetzwerke 1996], S. 38, und Kaluza/Blecker [Stabilitat 1998], S. 34 f.

Im Schrifttum wird aber auch auf die Reziprozitat als eine besondere Eigenschaft bestimmter
interorganisationaler Beziehungen hingewiesen, die einen Stabilitatsverlust (partiell) verhin-
dern kann. Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 18, 44, 128, 200, sowie die dort zitierte Li-
teratur.
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>4 Die Ermittlung eines ,fairen’ Ausgleichs wird in diesen Féallen jedoch kritisch fir die Stabilitat

der Kooperation. Vgl. so auch schon Schubert/Kiting [Unternehmungszusammenschliisse
1981], S. 140, sowie Bosshart/Gassmann [Technologieallianzen 1996], S. 201 f.
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tigt, die groRe Ahnlichkeiten zum Supply Chain Management aufweist. Das Supply
Chain Management ist dann als ein Instrument zur Umsetzung der Unternehmung

ohne Grenzen einzusetzen. Diese drei Wirkungsrichtungen sind nun kurz vorzu-
stellen und zu untersuchen.

1.

Supply Chain Management als Vorstadium der Unternehmung ohne Grenzen

Grundidee des Supply Chain Management ist es, dal3 alle beteiligten Unterneh-
men Wettbewerbsvorteile erzielen. Dazu mussen die beteiligten Unternehmen
ihre informatorischen und physischen Austauschprozesse entlang der Wert-
schopfungskette prozessual integrieren. Damit die Unternehmen diese Aufgabe
bewaltigen koénnen, wird im betriebswirtschaftlichen Schrifttum haufig darauf
hingewiesen, dald vor der Installierung eines Supply Chain Management eine
umfassende Vertrauens- und Kooperationsbasis zu schaffen ist.*

Supply Chain Management ist also nicht nur ein informations- und kommunika-
tionstechnisches Tool, sondern stellt vielmehr ein modernes logistikorientiertes
Organisations- und Kooperationskonzept dar. Die bei erfolgreichen Umsetzun-
gen des Supply Chain Management bestehende Kooperationsbasis ermoglicht
es den Teilnehmern, die (Zulieferer-Abnehmer-)Beziehungen der Beschaffung,
Produktion und Distribution umfassend zu optimieren. Im Rahmen dieser wert-
schopfungskettenweiten Kooperation kann das Vertrauen zwischen den koope-
rierenden Unternehmen mit steigender Kooperationsdauer und -erfahrung
wachsen. Es ist nun denkbar, daf3 die beteiligten Unternehmen bei steigendem
Vertrauen nicht nur ihre logistischen Aktivitdten abstimmen und integrieren,
sondern ganze Wertaktivitdten (quasi-)externalisieren und/oder (quasi-)interna-
lisieren. Damit wéare dann aber auch eine wichtige Voraussetzung fur die Kon-
zentration der Partner auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen geschaffen. Die
Beziehungen zwischen den Unternehmen im Supply Chain Management wir-
den sich langsam zu einem Unternehmensnetzwerk hin entwickeln.

Zudem ist es moglich, weitere Partner einzubeziehen und dabei auch horizon-
tale und diagonale Kooperationen zu bericksichtigen, um so eine ausreichend
breite Kernkompetenzbasis zu schaffen. Sobald aus dem Unternehmensnetz-
werk heraus Virtuelle Unternehmen zur Projektbearbeitung gebildet werden,
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Vgl. z.B. Beckmann [Wachstumskonzept 1998], S. 26 f., Kuhn/Kloth [Zukunftsstrategien
1999], S. 163 f., Kuhn et al. [Anforderungen 1998], S. 10.
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sind alle fur eine Unternehmung ohne Grenzen geforderten Bedingungen ge-
geben.

. Unternehmung ohne Grenzen als Fundament des Supply Chain Management

Hier wird im Unterschied zum oben geschilderten Fall die umgekehrte zeitliche
Reihenfolge der Realisierung der Konzepte unterstellt. Ausgangspunkt der
Uberlegungen ist wiederum, daR das Supply Chain Management eine funktio-
nierende Kooperationsbasis bendtigt.

Da die beteiligten Unternehmen im Supply Chain Management ein Gesamtopti-
mum anstreben, ist davon auszugehen, dal3 die Leistungsfahigkeit der Koope-
ration maximal die Leistungsfahigkeit des schwachsten Mitgliedes erreicht.>® Im
betriebswirtschaftlichen Schrifttum® zur Kooperationsforschung wird deshalb
die Wahl von Kooperationspartnern tibereinstimmend als ein zentrales Problem
betrachtet.® Auch im Rahmen des Supply Chain Management wird eine opti-
male Partnersuche und -einbindung gefordert. Diese Aufgaben entfallen, wenn
als Fundament bereits eine Unternehmung ohne Grenzen existiert. Von beson-
derer Bedeutung ist zudem, daf} im Rahmen der Unternehmung ohne Grenzen
vielversprechende Netzwerkstrukturen existieren, die dann im Rahmen des
Supply Chain Management zu nutzen sind. Beispielsweise kdnnen die Unter-
nehmen bei der Realisierung eines Supply Chain Management-Konzepts auf
bestehende sozio-6konomische Beziehungen, eine ausgepragte Vertrauensba-
sis, formalisierte Austauschverhéltnisse und hoch angepalflite Informations- und
Kommunikationstechnologien zuriickgreifen. Der Aufwand fur die Implementie-
rung des Supply Chain Management wird somit nachhaltig gesenkt.

Ein weiterer Vorteil bei der Realisierung eines Supply Chain Management auf
Basis einer Unternehmung ohne Grenzen besteht darin, dal3 mit der Unterneh-
mung ohne Grenzen Interaktionen konzeptualisiert werden. Bislang wurde da-
von ausgegangen, dald eine hohe Kooperationsfahigkeit der Teilnehmer einen
zentralen Faktor der erfolgreichen Partizipation am Supply Chain Management
darstellt. Die Unternehmen in der Unternehmung ohne Grenzen verfiigen je-
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Vgl. Weber/Kummer [Logistikmanagement 1994], S. 227.

Vgl. z.B. PlaBmann [Kooperationsentscheidung 1974], S. 85 ff., Pohle [Allianzen 1990], S. 74,
und Bronder/Pritzl [Allianzen 1991], S. 49 ff.

Vgl. Degenhardt [Partnerschaften 1992], S. 127 f. Vgl. auch die Griinde fur das Scheitern von
Allianzen bei Graf v. Gneisenau et al. [Partnerschaft 1995], S. 7.
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doch konzeptimmanent iber eine umfassende Interaktionsfahigkeit®. Diese
Féahigkeit ist umfangreicher als die Kooperationsfahigkeit und kennzeichnet
....die Mdglichkeiten eines Unternehmens [...], das bendétigte Interaktionsni-
veau zu identifizieren und die notwendigen Beziehungen aufzubauen sowie
technisch und/oder organisatorisch umzusetzen.“® Dadurch ist es den Unter-
nehmen moglich, die Kooperation nicht nur auf den vorwartsgerichteten Guter-
fluR und den ruckwartsgerichteten Informationsaustausch zu konzentrieren,
sondern mit Hilfe eines umfassenden Austausches von Ressourcen und des
Nutzen von Ressourcenkomplementaritaten interorganisational Synergieeffekte
zu erzielen. Einerseits kdnnen die Unternehmen dann auch in bislang nicht be-
rucksichtigten Bereichen Vorteile erzielen. Andererseits besteht die Moglichkeit,
dal3 die Unternehmen (temporaren) Zugriff auf logistische Ressourcen der
Partner erhalten, um damit die eigenen logistischen Aufgaben besser erflllen
zu konnen. Insgesamt gesehen stellt die Unternehmung ohne Grenzen damit
eine interessante Basis flur das Supply Chain Management dar und er6ffnet
diesem Konzept neue, weitreichende Maoglichkeiten.

. Supply Chain Management als Instrument in der Unternehmung ohne Grenzen

Die dritte Wirkungsrichtung ist nicht vollstdndig tGberschneidungsfrei von der
zweiten Wirkungsrichtung zu untersuchen, da in beiden Fallen erst die Unter-
nehmung ohne Grenzen existiert und dann ein Supply Chain Management ein-
gefuhrt wird. Der Unterschied zwischen den beiden Fallen besteht darin, dafd in
diesem dritten Fall die Unternehmung ohne Grenzen nicht das Fundament bzw.
Basis des Supply Chain Management darstellt, sondern das Supply Chain Ma-
nagement fir eigene Zwecke instrumentalisiert.

Das Konzept der Unternehmung ohne Grenzen basiert darauf, dal mehrere
Unternehmen in einem Unternehmensnetzwerk intensiv vernetzt sind und aus
diesem Beziehungspool heraus projektspezifisch temporare Virtuelle Unter-
nehmen bilden kdnnen. Interaktionen erhalten damit einen hohen Stellenwert.
Fur die Unternehmen in der Unternehmung ohne Grenzen resultiert daraus die
wesentliche Aufgabe, die Interaktionsfahigkeit im weitesten Sinne zu fordern.
Ausgangspunkt der Uberlegungen ist an dieser Stelle deshalb, daR die Teil-
nehmer aufgrund der intensiven Zusammenarbeit und des hohen Grades der
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Vgl. zum Konzept der Interaktionsfahigkeit Blecker [Unternehmung 1999], S. 150 ff.
Blecker [Unternehmung 1999], S. 153.
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interorganisationalen Arbeitsteilung in der Unternehmung ohne Grenzen ihre
Logistik netzwerkfahig gestalten miissen.®* Zur Erfullung dieses Zwecks kann in
der Kooperation ein Supply Chain Management eingesetzt werden.

Vorteilhaft bei der Nutzung des Supply Chain Management ist, dal3 die Planung
bzw. die Optimierung der Wertschopfungskette beim (End-)Kunden beginnt. Da
in der Unternehmung ohne Grenzen die Virtuellen Unternehmen projektorien-
tiert gebildet werden, ist davon auszugehen, dald der vorliegende Projektauftrag
bzw. das vorliegende Kundenbedirfnis Ursprung der Planungsbemihungen
sein mul3. Die Unternehmung ohne Grenzen bendtigt eine Logistik, die den
Endkunden mit einbezieht und seine Bedurfnisse bertcksichtigt. Das Supply
Chain Management ist somit an dieser Stelle gut zu nutzen. Zudem ist positiv
zu bewerten, dafd das Supply Chain Management bei der Optimierung haufig
die gleichen Ziele verfolgt wie die Unternehmung ohne Grenzen, z.B. netzwerk-
weite Kostensenkungen, Flexibilitatsverbesserungen und Zeitreduktionen.

Sehr wichtig ist auch, dal3 dem Supply Chain Management eine besondere Pla-
nungs- und Softwarephilosophie zugrunde liegt. Grundsatzlich kénnen die Un-
ternehmen im Supply Chain Management zwar im Rahmen der effizienten Ge-
staltung der unternehmensinternen Produktion integrierte Enterprise Resource-
Planning-Systeme (ERP) einsetzen. Damit ein netzwerkweites Gesamtoptimum
erreicht werden kann, mufdten diese Systeme aber netzwerkgeeignet sein. Be-
stehende ERP-Systeme konnen diese Aufgabe haufig nicht bewaltigen. Es ist
deshalb entweder auf den Einsatz von Advanced-Planning-and-Scheduling-
Systemen (APS) auszuweichen® oder es wird versucht, z.B. im Konzept der
wandelbaren Produktionsnetze® bestehende individuelle Lésungen netzwerk-
weit abzustimmen und zu koppeln. Im Idealfall liegen dann Systeme vor, die in-
tra- und interorganisational zu nutzen ist und den Gedanken der unternehmens-
Ubergreifenden Vernetzung konzeptionell einbeziehen. Das Supply Chain Ma-
nagement stellt somit dann eine netzwerkweite L6sung vor, die genau den Be-
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Vgl. beispielsweise Pfohl/Large [Logistiksysteme 1992], 15 ff., und Pfohl/Buse [Unterneh-
mensnetzwerke 1997], S. 14 ff.

Val. hierzu z.B. Wolff [Supply Chain Management 1999], S. 157 ff.

Vgl. Wiendahl et al. [Produktionsnetze 1996], S. 23 ff. Beteiligt an diesem Projekt sind das
Institut fur Fabrikanlagen, Hannover, und das Fraunhofer-Institut fur Materialflu und Logi-
stik, Dortmund.
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dirfnissen der Partner in der Unternehmung ohne Grenzen entspricht.** Aus
diesem Grunde wird auch in dem grol3 angelegten Projekt ,Entwicklung eines
kooperativen Managements wandelbarer Produktionsnetze® innerhalb des
BMBF-Rahmenkonzepts Produktion 2000 das Supply Chain Management als
ein vielversprechender Ansatz intensiv untersucht.®® Ebenso beschéftigt sich
der Sonderforschungsbereich 559 ,Modellierung grof3er Netze in der Logistik®
an der Universitat Dortmund ausfiihrlich mit dieser Thematik.®® Insgesamt ist
festzuhalten, daf} das Supply Chain Management hier ein wichtiges Instrument
zur optimalen Realisierung der Unternehmung ohne Grenzen darstellt.

3.2 Untersuchung des Strategischen und Operativen Fit der beiden
interorganisationalen Konzepte

Wir konnten zeigen, dald zwischen den Konzepten des Supply Chain Management

und der Unternehmung ohne Grenzen viele Gemeinsamkeiten und erhebliche

(Wechsel-)Wirkungen bestehen. Bei allen drei betrachteten Wirkungsrichtungen

sind wechselseitige Unterstltzungspotentiale nachgewiesen worden.

Fur eine definitive Aussage zur Kompatibilitat der beiden Konzepte und ihrer mog-
lichen Zusammenfiihrung ist es jedoch erforderlich, den Strategischen und Opera-
tiven Fit der beiden Konzepte genau zu analysieren.®” Ein Fit zwischen dem Sup-
ply Chain Management und der Unternehmung ohne Grenzen liegt dann vor,
wenn die Starken der Konzepte durch die Zusammenfuhrung erhdht und/oder die
Schwéachen reduziert werden. In den Féllen, in denen die Starken eines oder bei-
der Konzepte reduziert werden und/oder Schwéachen ausgebaut werden, liegt ein
Misfit vor.

e Strategischer Fit

Es wurde bereits dargestellt, dal3 sowohl die Unternehmung ohne Grenzen als
auch das Supply Chain Management strategische Ziele verfolgen und die Um-
setzung der beiden Konzepte erhebliche wettbewerbsstrategische Konsequen-

o4 Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 297 ff.

o Vgl. http://wpn.iml.fhg.de/index.html.

Vgl. http://www.sfb559.uni-dortmund.de/.
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o7 Vgl. Reil3/Beck [Kernkompetenzen 1995], S. 52, die fir eine seriése Untersuchung und Zu-

sammenflihrung von Management-Konzepten einen strengen Passungstest fordern.
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zen fur die beteiligten Unternehmen auslést.®® Es ist nun untersuchen, ob sich
diese Ziele und Konsequenzen komplementar oder konfliktar verhalten.

Bei einer Betrachtung der mit beiden Konzepten verfolgten Ziele fallt zuerst auf,
dal3 in beiden Fallen das kooperative Erreichen von Wettbewerbsvorteilen an-
gestrebt wird. Dabei richtet sich der Blick auf die interorganisationale Ebene,
wodurch eine Gesamtoptimierung der Wertschopfungskette Uber Unterneh-
mensgrenzen hinweg moglich wird. Allerdings kdnnen dabei einzelwirtschaftli-
che Suboptima auftreten. In beiden Konzepten ist daher eine moglichst faire
Nutzenaufteilung zwischen den Partnern vorzunehmen, damit die stabilitatskri-
tische win-win-Situation erreicht wird. Positiv ist zudem hervorzuheben, dal3
aufgrund der Konzentration der beteiligten Partner im Unternehmensnetzwerk
und die konzeptionelle Bertcksichtigung der Interaktion in der Unternehmung
ohne Grenzen auch im Supply Chain Management ein Zugriff auf die Kern-
kompetenzen der Partner moglich wird. Das Supply Chain Management wird so
um eine wichtige strategische Komponente erweitert. Umgekehrt wird die Un-
ternehmung ohne Grenzen um eine logistische Perspektive erweitert, die eine
unternehmensuibergreifende prozessuale Integration aller informatorischen und
physischen Austauschprozesse forciert. Dadurch wird die Zielerreichung der
Unternehmung ohne Grenzen, z.B. Flexibilitdtssteigerung und Kostensenkung,
wesentlich unterstitzt. Es zeigt sich, dal3 die Licken bzw. Schwéachen der Kon-
zepte wechselseitig abgebaut werden. Insgesamt ist deshalb von einem wech-
selseitigen ,Enabling’ der Unternehmung ohne Grenzen und des Supply Chain
Management auszugehen.

Allerdings konnen auch Probleme aufgrund der teilweise unterschiedlichen
Zeithorizonte der beiden Konzepte auftreten. Tendenziell ist das Supply Chain
Management auf mittel- bis langfristige Kooperationen ausgelegt, da sowohl die
physische Infrastruktur als auch das fur die Stabilitat erforderliche Vertrauen
zwischen den Partnern relativ viel Zeit beim Aufbau erfordern. Die aktive Aus-
pragung der Unternehmung ohne Grenzen, die markt- und projektspezifischen
Virtuellen Unternehmen, sind hingegen nur auf einen relativ kurzen Zeitraum
ausgelegt. Dieser Misfit der Zeithorizonte kénnte zu einer Reduktion der Star-
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Vgl. z.B. Scott/Westbrook [Supply 1991], S. 23 ff., Hewitt [Redesign 1994], S. 7, Cooper et al.
[Supply Chain Management 1997], S. 4 f., Copacino [Basics 1997], S. 36, Davis [Supply
Chain Management 1993], S. 39, Schary [Dimension 1998], S. 155 ff., Bensaou [Portfolios
1999], S. 35 ff., Blecker [Unternehmung 1999], S. 71 ff. und 191 ff.
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ken beitragen. Es ist jedoch darauf hinzuweisen, daf Virtuelle Unternehmen
nur dann zweckmalig einzusetzen sind, wenn die Partner bereits langfristig
Uber ein Netzwerk an Beziehungen verfligen, da sonst die Suche nach Part-
nern, die Verhandlungen tber den Beitritt, der Aufbau des Vertrauens als Koor-
dinations- und Steuerungsinstrument sowie die Abstimmung der Ressourcen zu
lange dauern wiirden.® Im Konzept der Unternehmung ohne Grenzen ist hierfir
das Unternehmensnetzwerk als latente Basis vorgesehen, so dald damit auch
die langerfristige Basis fur ein Supply Chain Management vorhanden ist. Auf
dieser Ebene ist somit kein Widerspruch zwischen dem Supply Chain Mana-
gement und der Unternehmung ohne Grenzen festzustellen. Vielmehr kann so-
gar unterstellt werden, dal3 das Supply Chain Management um den Aspekt
temporarer Kooperationen sowie die Markt- und Projektorientierung der Virtu-
ellen Unternehmen erweitert wird. Insgesamt gesehen, gehen wir deshalb von
einem hohen Strategischen Fit des Supply Chain Management und der Unter-
nehmung ohne Grenzen aus.

Operativer Fit

Sowohl das Supply Chain Management als auch die Unternehmung ohne
Grenzen bendotigen fir eine optimale Umsetzung bestimmte Voraussetzungen
und stellen einige Anforderungen an die Realisierung und die Durchfuhrung der
interorganisationalen Zusammenarbeit. Ergdnzend zum Strategischen Fit ist
deshalb nun zu untersuchen, ob auch ein Operativer Fit zwischen den beiden
Konzepten vorliegt.

Bei der Betrachtung der Starken beider Konzepte fallt auf, dal3 die Unterneh-
mung ohne Grenzen zwar eine Markt- und Projektorientierung beim Bilden der
Virtuellen Unternehmen zugrunde legt, eine explizite Kundenorientierung meist
jedoch nicht postuliert wird. Vielmehr wird aus einer markt- und ressourcenori-
entierten Sicht eine Steigerung der Wettbewerbsvorteile aller beteiligten Unter-
nehmen angestrebt. Das Supply Chain Management bertcksichtigt explizit den
(End-)Kunden als Ausgangspunkt der Uberlegungen. Bei einer Zusammenfiih-
rung werden folglich die Kundenorientierung des Supply Chain Management
sowie die Markt- und Ressourcenorientierung der Unternehmung ohne Gren-
zen verbunden. Dies hat den positiven Effekt, dal3 sich beide Konzepte sinnvoll
erganzen.
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Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 31 f.
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Weiterhin ist in der unternehmerischen haufig Praxis festzustellen, dal3 trotz
des interorganisationalen Ansatzes die Instrumente des Supply Chain Mana-
gement nur unternehmensintern eingesetzt werden, da die Unternehmen haufig
keine internen Informationen an die Partner weitergeben wollen.” Dieses Ver-
halten resultiert aus der moglichen Gefahr eines opportunistischen Verhaltens
der Partner und konzeptionell fehlender Abwehrmechanismen im Supply Chain
Management. Die Unternehmung ohne Grenzen ist jedoch so ausgerichtet, dal3
starke wechselseitige Abhangigkeiten und ein ausgepragtes Vertrauen entste-
hen, mit der Folge, daR opportunistisches Verhalten reduziert wird.” Zudem
fehlen haufig noch operative Management- und Fihrungskonzepte fir eine er-
folgreiche Umsetzung des Kooperationsgedanken im Supply Chain Manage-
ment. Fur die Unternehmung ohne Grenzen liegen jedoch zumindest erste An-
sétze fur Management- und Fiihrungskonzepte vor,” die auch im Supply Chain
Management genutzt werden kdnnen. Die Schwéachen des Supply Chain Mana-
gement werden somit durch eine Verbindung mit der Unternehmung ohne
Grenzen reduziert. Andererseits mussen die Unternehmen in einer Unterneh-
mung ohne Grenzen sich insbesondere bei strategisch wichtigen Zulieferpro-
dukten auf ihre Partner in der Kooperation konzentrieren und zur Steuerung der
dislozierten Prozesse kompatible PPS-Systeme etablieren, die unternehmens-
Ubergreifend Material- oder Produktart, Mengen, Termine und notwendige Res-
sourcen koordinieren. Zudem sind bei der Distributionslogistik in einer Unter-
nehmung ohne Grenzen die LeistungsgrofRen Lieferflexibilitat, Lieferungsbe-
schaffenheit, Lieferzuverlassigkeit und Lieferzeit zu verbessern, wobei gefordert
wird, auch Kleinstauftrdge mit hochster Effizienz abzuwickeln. Das im Konzept
der Unternehmung ohne Grenzen fehlende Instrumentarium zur Bewaltigung
dieser Aufgabenstellung wird durch ein optimales Supply Chain Management
bereitgestellt. Es ist also festzustellen, dal3 eine Schwache der Unternehmung
ohne Grenzen mit Hilfe des Einsatzes des Supply Chain Management abzu-
bauen ist.

Probleme kdnnten beim interorganisationalen Controlling sowie bei der Ermitt-
lung und Verteilung des Nutzens auftreten. Der Controllingbereich ist fur beide
Konzepte kritisch, da sowohl fur die Unternehmung ohne Grenzen als auch fur
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Vgl. Kuhn et al. [Anforderungen 1998], S. 10 f.
Vgl. z.B. Blecker [Unternehmung 1999], S. 30, 44, 114, 196 ff. und 217.
Vgl. Picot et al. [Unternehmung 1998] und Blecker [Unternehmung 1999], S. 297 ff.
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das Supply Chain Management ausgereifte Controlling-Tools bisher fehlen.”
Diese Schwachen verstéarken sich bei einer Zusammenfihrung beider Konzep-
te gegenseitig. Allerdings werden im betriebswirtschaftlichen Schrifttum bereits
mehrere Ansitze zur Losung dieses Problems vorgestellt.” Beispielsweise kon-
nen die Ansatze des Beschaffungscontrolling adaptiert werden”™ und eine Ver-
teilung des gesamten Nutzens ist z.B. mit Hilfe eines ‘Cooperative Scoreboard’
und/oder eines ‘virtuellen Rechnungswesens’ moglich.” Insbesondere die
lange Tradition des Einsatzes &hnlicher Kooperationskonzepte, z.B. im Verlags-
wesen, zeigt,”” daR derartige Probleme I6sbar sind.

Zusammenfassend ist deshalb hier festzuhalten, dafl} zwischen den interorganisa-
tionalen Konzepte der Unternehmung ohne Grenzen und des Supply Chain Mana-
gement ein weitgehender Strategischer und Operativer Fit vorliegt. Es ist deswe-
gen zweckmafig, nun die beiden Konzepte zu verbinden und ein Supply Chain
Management fur die Unternehmung ohne Grenzen zu entwickeln.

4 Konzeption des Supply Chain Management fir die
Unternehmung ohne Grenzen

Es wurde gezeigt, dal3 zwischen dem Konzept der Unternehmung ohne Grenzen
und dem Supply Chain Management drei Wirkungsrichtungen bestehen. Eine Ver-
bindung der beiden Konzepte ist auf allen diesen drei Ebenen méglich. Wir halten
jedoch besonders die Ausgestaltung der Unternehmung ohne Grenzen als Basis
fur das Supply Chain Management fur relativ unproblematisch, so dafd wir bei un-
seren weiteren Untersuchungen unterstellen, dal3 das Supply Chain Management
in einer bereits bestehenden Unternehmung ohne Grenzen eingesetzt wird. Dabei
ist die Instrumentalisierung des Supply Chain Management von besonderem Inter-
esse. Im folgenden werden wir deshalb die Ausgestaltung und Umsetzung eines
Supply Chain Management fur die Unternehmung ohne Grenzen analysieren.

& Vgl. z.B. Copacino [Basics 1997], S. 64, Boddy et al. [Success 1998], S. 149 ff., Reil3 [Gren-

zen 1996], S. 202 ff., Blecker [Unternehmung 1999], S. 44.

Vgl. beispielsweise Scholz [Controlling 1995], S. 171 ff., Ahlert/Burg [Kooperations-Control-
ling 1996], S. 439 ff., Gerpott/Winzer [Allianzen 1996], S. 715 ff., Hippe [Interdependenzen
1996], Schuh et al. [Controlling 1998], S. 23 ff.

Vgl. hierzu z.B. Pampel [Zulieferbeziehungen 1993], S. 71 ff., und Pampel [Beschaffungscon-
trolling 1999], S. 549 ff.

Vgl. Bellmann [Produktionsnetzwerke 1996], S. 58.
Vgl. dazu z.B. Wildemann [Zuliefernetzwerke 1996], S. 21 ff.
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4.1 Entwurf eines Prozel3modells des Supply Chain Management in der
Unternehmung ohne Grenzen

Bei der Ausgestaltung eines Supply Chain Management in einer Unternehmung
ohne Grenzen mussen die bestehenden Prozesse erfal3t und bewertet werden
sowie ein situativ optimales Konzept des Supply Chain Management entworfen
werden. Dafur ist es erforderlich, daf3 sich die Unternehmen auf ein gemeinsames
Verstandnis des Supply Chain Management einigen und nach Mdglichkeit identi-
sche Methoden und Werkzeuge des Supply Chain Management bei der Entwick-
lung und Umsetzung einsetzen.

Ein fur diesen Zweck geeignetes Prozel3modell wird vom Supply Chain Council
(SCC)" bereitgestellt. Das Supply Chain Council ist ein 1996 von Pittiglio Rabin
Todd & McGrath (PRTM)” und der Advanced Manufacturing Research (AMR)®
gegrundeter Verein. Im Rahmen dieses Vereins wird von fast 400 Mitgliedsunter-
nehmen das 1997 vorgestellte Modell des Supply Chain Operations Reference
(SCOR) weiterentwickelt.” Das SCOR-Modell soll den beteiligten Unternehmen
die Erstellung interorganisational vergleichbarer Konzepte des Supply Chain Ma-
nagement ermdglichen und einen Erfahrungsaustausch initiieren. SCOR definiert
dazu Supply Chain Managementprozesse und vergleicht sie mit Best Practices,
Benchmarkingdaten und Softwarefunktionalitaten. Mit SCOR erhalten Unterneh-
men ein innovatives Werkzeug als Unterstitzung, mit dem Sie die Leistungsfahig-
keit der Supply Chain verbessern kdnnen.

Das SCOR-Modell geht von einer integrierten Supply Chain aus, die die gesamte
Wertschopfungskette von den (Vor-)Lieferanten bis zum (End-)Kunden umfaft.
Netzwerkstrukturen sind mit Hilfe Uberlagerter Wertschopfungsketten gut abzubil-
den. Die integrierte Supply Chain wird bei der Anwendung des SCOR-Modells in
leicht abgrenzbare Teilprozesse zerlegt. Dadurch sind die in der Abb. 2 dargestell-
ten vier Managementprozesse zu identifizieren: Planen, Beschaffen, Herstellen
und Liefern.

8 Val. http://www.supply-chain.org.

9 Val. http://www.prtm.com.

80 Val. http://www.advmfg.com.

Vgl. hierzu und zum folgenden z.B. McGrath [SCOR 1996], S. 1 ff., Stewart [SCOR 1997],
S. 62 ff., Kuhn et al. [Anforderungen 1998], S. 9 f., Kuhn/Kloth [Zukunftsstrategien 1999],
S. 164, und SCC [Overview 1999].
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b

() Beschaffen .@. Liefern )

Lieferant des Lieferant Kunde Kunde des
Lieferanten Unternehmen Kunden
(intern oder extern) (intern oder extern)

Quielle: http://www.supply-chain.org

Abb. 2: Managementprozesse im Supply Chain Operations Reference (SCOR)-Model

Aufgrund der weiten Verbreitung des SCOR-Modells in der unternehmerischen
Praxis® und der Moglichkeit es als interorganisationale Referenz in der Unterneh-
mung ohne Grenzen einzusetzen, werden wir es fur den Entwurf eines Prozel3-
modells des Supply Chain Management in der Unternehmung ohne Grenzen als
Bezugsrahmen benutzen. Dabei folgen wir der Einteilung in die vier Management-
prozesse des SCOR-Modells, die weitgehend der Einteilung in die wichtigsten be-
triebswirtschaftlichen Hauptfunktionen entspricht. Zudem erweitern wir es um ei-
nige Aspekte der Unternehmung ohne Grenzen.

Planen

Im SCOR-Modell werden unter dem Begriff Planen die vorbereitenden Aktivi-
taten, wie Ressourcenzuweisung, Beschaffungsplanung, Produktionsplanung
und Auftragsverteilung zwischen Partnern, subsumiert. Es werden also fur die
einzelnen Unternehmen Umfang und Ziele der internen Planungsprozesse fest-
gelegt. Ein Unternehmen ist jedoch gerade in der Unternehmung ohne Grenzen
auf den Planungsinput seiner Partner angewiesen und unterliegt wechselnden
Planungshierarchien, da die Projektfihrer wechseln kdonnen. Bei der Anwen-
dung des SCOR-Modells in einer Unternehmung ohne Grenzen sind deshalb
zusatzlich Schnittstellen der Planung zur interorganisationalen Koordination in-
dividueller Plane zu berucksichtigen. Besonders wichtig ist auch die langfristige
Kapazitats- und Ressourcenplanung, die um den Aspekt der Konzentration auf
Kernkompetenzen zu erweitern ist. Die Unternehmen in einer Unternehmung
ohne Grenzen halten im Idealfall ja nur noch solche Ressourcen bereit, die den
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Beispielsweise sind folgende namhafte Unternehmen am Supply Chain Council beteiligt und
setzen das SCOR ein bzw. entwickeln es aktiv weiter: Coca Cola, Procter & Gamble,
Lockheed Matrtin, Rockwell Semiconductor, Bayer, Compaq Computer, Siemens, Philips,
Alcatel, Nokia, IBM, Motorola, Unilever, Novartis, Eastman Kodak, Digital Equipment,
General Electric.
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eigenen Kernkompetenzen entsprechen. Damit der Unternehmung ohne Gren-
zen als Ganzes aber alle Kernkompetenzen in einem ausreichenden Mal3e zur
Verfigung stehen, muld die Kapazitatsplanung auch die Kapazitatsbedarfe der
Partner bertcksichtigen.

o Beschaffen

Hierunter wird analog des traditionellen betriebswirtschaftlichen Verstandnisses
der Erwerb externer Guter und Dienstleistungen verstanden. In Unterschied zur
Beschaffung Uber den Markt oder zu der linearen, interorganisationalen Pro-
zel3folge der traditionellen Supply Chain wechseln die Unternehmen in der Un-
ternehmung ohne Grenzen die Rollen als Lieferant und Abnehmer regelmaRig.
Zudem werden nicht nur Halb- und Fertigfabrikate sondern eventuell sogar
Ressourcen, wie Mitarbeiter, Maschinen und Wissen, ausgetauscht. Der Be-
schaffungsprozell ist also um die Form der interorganisationalen Interaktion zu
erweitern und die Beschaffungsplanung auf alle betrieblichen Ressourcen aus-
zuweiten. Fur den Projektfihrer ist zudem ein Projektmanagement zur Steue-
rung der Ressourcenbeschaffung im Virtuellen Unternehmen vorzusehen. An-
dere Aufgaben, z.B. Wareneingangsprufung, kdnnen hingegen aufgrund der
intensiven und auf Ebene des Unternehmensnetzwerkes dauerhaften Koopera-
tion sogar entfallen.

e Herstellen

Dieser Managementprozel3 umfaldt die Produktion in einem der beteiligten Un-
ternehmen. Dabei mul3 jedes Unternehmen festlegen, welche Form der Pro-
duktion es verfolgt, und definieren, welche Kriterien einen Auftrag freigeben.
Dabei ist jedoch zu berlcksichtigen, dal3 die Herstellprozesse weitaus starker
als bei einer traditionellen Produktion disloziert sind und dal’3 deshalb bei der
Produktionsplanung und —steuerung auch die Ressourcen der Partner zu be-
rucksichtigen sind. Es sind also Schnittstellen fir die Verbindung individueller
PPS-Systeme vorzusehen und MalRnahmen zu Steigerung der Netzwerkfahig-
keit der eigenen Produktionsplanung und —steuerung zu planen.

e Liefern

Die Erfassung der Nachfrage, die Auftragsverarbeitung und die Transport-, Um-
schlag- und Lagerungs- (TUL)-Prozesse der Distribution sind die wesentlichen
Tatigkeiten des Managementprozesses Liefern. Zusatzlich ist es erforderlich,
dal3 die Unternehmen die Kompatibilitat inrer Materialflu3techniken tberprifen
und gegebenenfalls steigern, da aufgrund der besonders intensiven Interaktion
und der wechselnden Rollen der Einsatz traditioneller Verfahren und Techniken
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nicht ausreicht. Dabei kdnnen die Unternehmen jedoch eventuell auf die Erfah-
rungen aus Just-in-Time-Projekten zurtickgreifen. Zudem ist es zweckmalig,
das Auftragsmanagement um ein Projektmanagement zu erganzen, da die Akti-
vitaten in einem Virtuellen Unternehmen immer projektorientiert sind.

Es ist festzustellen, da3 das SCOR-Modell mit diesen vier Managementprozesse
auf die vorwartsgerichtete Logistik konzentriert. Der immer wichtiger werdende
Aufgabenbereich des betrieblichen Umweltmanagement® wird dabei nicht beach-
tet. Zudem konnte im betriebswirtschaftlichen Schrifttum nachgewiesen werden,
dal3 kooperative Anséatze des Umweltmanagement haufig gegenuber autarken
Losungen vorteilhaft sind.** Wir halten es deshalb fiir sinnvoll, das der Unterneh-
mung ohne Grenzen zugrundeliegende Unternehmensnetzwerk auch auf Entsor-
gungsprobleme® auszudehnen und das Supply Chain Management um das Un-
tersuchungsobjekt Abfallstrome zu erweitern. Dementsprechend ist das Entsorgen
als ein weiterer Managementprozel3 in das SCOR-Modell aufzunehmen.

e Entsorgen

Bei allen Prozessen der Guterherstellung, -distribution und -verwendung fallen
vielfaltige Stoffe an. In einem Entsorgungsnetzwerk sollen nun diese Stoffe ge-
ordnet entsorgt und/oder verwertet werden. Dabei sind rAumlich-zeitliche Trans-
fer- und Transformationsprozesse durchzufuihren, da das Reststoffprofil der
Quelle in das der Senke zu transformieren ist.*® Diese Prozesse sind im Rah-
men eines Supply Chain Management in der Unternehmung ohne Grenzen zu
planen und durchzufihren. Damit die Unternehmen in einer Unternehmung
ohne Grenzen diese Aufgabe erfolgreich bewaltigen kénnen, missen sie zu-
dem die entsprechenden Prozel3technologien abstimmen und kooperative, un-
ternehmensibergreifende Recyclingplanungs- und —steuerungssysteme auf-
bauen. Dabei bietet es sich an, die Erfahrungen der PPS-Systeme zu nutzen

8 vgl. auch Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 99 ff.

Vgl. beispielsweise Jahnke [Recycling 1986], S. 46 f., Strebel [Kooperation 1987], S. 104 f.
und 109 f., Gotzelmann [Kooperationen 1992] und Schneidewind [Kooperationen 1995],

S. 16 ff.

Vgl. z.B. Schwarz [Unternehmensnetzwerke 1994], Kaluza/Blecker [Unternehmensnetzwerke
1996], Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1996], S. 379 ff., Kaluza/Blecker [Stabilitat
1998], S. 27 ff., Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 263 ff., Kaluza et al. [Net-
works 1999].

Vgl. Dutz [Strategien 1992], S. 160, und Stolzle [Entsorgungslogistik 1993], S. 178 f.
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oder sogar sofort ein umfassendes Produktions- und Recyclingplanungs- und
-steuerungssystem (PRPS) zu generieren.?’

Das dargestellte Prozelimodell kann in der unternehmerischen Praxis von den
Teilnehmern an einer Unternehmung ohne Grenzen benutzt werden, um einen
branchen- und/oder kooperationsspezifischen Netzwerk-Prototypen des Supply
Chain Management zu definieren. Dazu ist es dann aber erforderlich, das hohe
Abstraktionsniveau des Proze3modells zu reduzieren. Zudem muf3 die bislang
vorherrschende intraorganisationale Betrachtung um eine interorganisationale
Komponente erweitert werden, d.h. die Vernetzung der Unternehmen in einer Un-
ternehmung ohne Grenzen ist zu beriicksichtigen. Die Reduktion des Abstrakti-
onsniveaus erfolgt im SCOR-Modell dadurch, dal3 die Managementprozesse in 19
Prozel3kategorien zerlegt werden. Diese Prozel3kategorien sind dann branchen-
und/oder kooperationsspezifisch auszugestalten und zu konkretisieren. Die Ver-
netzung wird hingegen durch die Uberlagerung einzelner Supply Chains abgebil-
det. Die daraus resultierenden Netzwerkstrukturen zeigt die Abb. 3.

Viele Produktionsvorgénge innerhalb
eines Unternehmens und/oder eines
Unternehmensnetzwerkes

Viele Lieferanten Viele Kunden

Quelle: http://www.supply-chain.org (leicht modifiziert)

Abb. 3: Bilden eines Netzwerkes im SCOR-Modell

87 Vgl. zu PRPS-Systemen in Entsorgungsnetzwerken auch Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998],

S. 112 f., Kaluza/Blecker [Stabilitat 1998], S. 36 ff., und Kaluza et al. [Networks 1999],
S. 15 ff.
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Durch das auf eine konkrete Unternehmung ohne Grenzen bezogene Zerlegen
der Managementprozesse und Prozel3kategorien, die branchen- und/oder koope-
rationsspezifische Konkretisierung dieser Prozel3kategorien und die Abbildung der
im konkreten Fall vorliegenden Netzwerkstruktur erhalten die Unternehmen einen
individuellen Prototypen des Supply Chain Management in der Unternehmung
ohne Grenzen. Dieser Prototyp ist auf die Bedurfnisse und Fahigkeiten der betei-
ligten Unternehmen abgestimmt und stellt das Ergebnis eines Prozesses der inter-
organisationalen Konsensfindung dar.

Allerdings unterscheiden sich in einer Unternehmung ohne Grenzen bei den ein-
zelnen Projekten die sich jeweils bildenden Virtuellen Unternehmen zum Teil
deutlich. Es ist deshalb nicht mdglich, mit dem Prototypen eine starre Struktur zu
schaffen, die ohne Modifikation fir alle Projekte gilt. Der Prototyp stellt vielmehr
die Ausgangsbasis fur eine projektspezifische Ausgestaltung des Supply Chain
Management dar. Durch den vom Prototypen bereitgestellten hohen Vorberei-
tungsgrad erhalten die beteiligten Unternehmen jedoch die Mdglichkeit, bei Vorlie-
gen eine konkreten Projektes schnell und nahezu friktionslos ihr Supply Chain Ma-
nagement projektspezifisch zu konkretisieren bzw. anzupassen und umzusetzen.

Die vollstandige Vorgehensweise bei der Entwicklung und Realisierung eines Sup-
ply Chain Management in der Unternehmung ohne Grenzen zeigt Abb. 4.

. Ebene
Zeitbedarfe
vorher nachher Nummer | Beschreibung Schema
At _ 1 . Generisches ProzeRmodell
3 é Hochste Ebene des SCM in der Unternehmung
2 (Prozesse) ohne Grenzen
Y $
c
At“ [ 2 Konfigurations- .
Qo ebene Individueller Prototyp des
" & (ProzeRkategorien) SCM in der Unternehmung
o ohne Grenzen
t k) '
0 g ; I
(9] -
OQ /A\ Gesgzzf;gs Konflguratlon / Lerneffekte
c (Pro )
©
<
Q
t > . -
| B DD—DDD Projekispezische
(% > Realisierung des SCM in der
Unternehmung ohne Grenzen
O'r\:;:;;:n 4 Implementierungs-
ebene
'\Sﬂgdojl' (Detaillieren der
enthalten ProzeRelemente)
v v J

Quelle: http://www.supply-chain.org (stark modifiziert)

Abb. 4: Vorgehensweise bei der Entwicklung und Realisierung eines
Supply Chain Management in der Unternehmung ohne Grenzen
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Die Abb. 4 zeigt, dal? die Zeitbedarfe flr die EinfUhrung des Supply Chain Mana-
gement deutlich gesenkt werden. Wenn bisher in einer Unternehmung ohne Gren-
zen das Supply Chain Management eingefuhrt werden sollte, war zu beachten,
dald bei jedem Projekt bzw. fir jedes Virtuelle Unternehmen aufgrund der hohen
Unterschiede ein neues Konzept zu entwickeln war. Die bendtigt Zeit hierflr wird
in der Abb. 4 mit ty bezeichnet. Wenn jedoch ein generische ProzelRmodell vor-
liegt, kbnnen die Partner in einer Unternehmung ohne Grenzen einen individuellen
Prototypen definieren. Die Unternehmen missen dann bei der Bildung eines
neuen Virtuellen Unternehmens nur noch den Prototypen ausgestalten und reali-
sieren. Hierfur wird die Zeitdauer t; bendtigt. Es werden somit die Zeitdauer At' fur
die Erstellung des Prozelimodells und die Zeitdauer At“ fir die Definition des
Prototypen eingespart. Diese Zeitersparnisse sind darauf zuriickzufiihren, dai3
e der originar auf dem SCOR-Modell beruhende Prototyp den betei-

ligten Unternehmen eine gemeinsame Sprache zur Verfigung
stellt,

e die spezifische Situation und die individuellen Daten der am Unter-
nehmensnetzwerk beteiligten Unternehmen bereits bericksichtigt
sind,

e der Prozel3 der Konsensfindung zeitlich vor dem Projektbeginn ab-
geschlossen ist, so dal3 die Virtuellen Unternehmen schnell und
ohne groRe Komplikationen errichtet werden kénnen,

e Koordinations- und Abstimmungsprobleme mit Hilfe der im Prototyp
genormten Schnittstellen vermieden werden kdnnen, so dal3 die fur
die Interaktion sehr wichtige hohe Konnektivitat®® sowie geringe
Challenge- und Responsezeiten® gewéhrleistet werden,

e der Prototyp und darauf basierende Modelle fir konkrete Projekte
einfach intra- und interorganisational zu visualisieren und zu kom-
munizieren sind.

Es ist jedoch an dieser Stelle auch darauf hinzuweisen, dal3 die Definition eines in
einer konkreten Unternehmung ohne Grenzen akzeptierten Prototyps keine hinrei-
chende Bedingung fur ein erfolgreiches Supply Chain Management darstellt. Viel-

8 Die Konnektivitat bezeichnet ,,...die Fahigkeit eines Unternehmens, sich an andere Unterneh-

men mit seinen Ressourcen, Kompetenzen, Prozessen und Produkten anzuschlie3en mit
dem Ziel, eine intensive Interaktion zu generieren.” VVgl. hierzu ausfuhrlich Blecker [Unterneh-
mung 1999], S. 252 ff.

Challenge- und Responsezeiten bezeichnen die Zeitdauern, die in einer Unternehmung ohne
Grenzen fur die Anfrage eines Unternehmens nach Ressourcen und deren Bereitstellung
durch Partner bendtigt werden. Vgl. hierzu ausfihrlich Blecker [Unternehmung 1999],

S. 255 ff.
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mehr missen die Unternehmen die erforderlichen Voraussetzungen schaffen,
damit das Konzept realisiert werden kann. Neben der Kommunikation des Proto-
typen unter den beteiligten Partnern sind davon insbesondere die Infrastruktur der
Unternehmung ohne Grenzen, d.h. die verwendeten Informations- und Kommuni-
kationstechnologien und die Logistik, betroffen. Im folgenden werden wir deshalb
diese Voraussetzungen analysieren.

4.2 Infrastrukturelle Voraussetzungen fur die projektspezifische
Realisierung

Es ist hier nochmals hervorzuheben, dal3 die Partner in einer Unternehmung ohne
Grenzen bei Beginn eines neuen Projekts auf Basis der latent vorhandenen Be-
ziehungen ein aktives Virtuelles Unternehmen formen. Dabei kbénnen die Unter-
nehmen auf den oben entwickelten Prototypen eines Supply Chain Management
in der Unternehmung ohne Grenzen zuriickgreifen. Allerdings bedarf auch dieser
Prototyp einer weitergehenden Konkretisierung. Diese projektspezifische Ausge-
staltung ist aufgrund des bereits erzielten Konsens jedoch relativ einfach. Zudem
mussen aber die an dem sich bildenden Virtuellen Unternehmen beteiligten Part-
ner ihre Geschéaftsprozesse problemadaquat vernetzen. Es ist also sicherzustel-
len, daf3 die Kompatibilitat individueller Ressourcen gewéhrleistet ist, damit Res-
sourcenkomplementaritaten mit Hilfe einer Ressourcenkopplung genutzt werden
kénnen. Dazu ist es erforderlich, daf3 die eingesetzten Techniken, d.h. insbeson-
dere die Systeme der Produktionsplanung und —steuerung, die Informations- und
Kommunikationssysteme sowie die Materialflu3techniken interorganisational ge-
koppelt werden. Damit diese Aufgabe friktionslos erfillt werden kann, sind einige
infrastrukturelle Voraussetzungen zu erfillen.

Ein grofRer Aufgabenbereich ergibt sich u.E. bei den Systemen der Produktions-
planung und -steuerung.*® Viele der heute eingesetzten PPS-Systeme unterstellen
traditionelle Zulieferbeziehungen. Die intensiven Beziehungen in Kooperationen
werden bisher nicht ausreichend berlcksichtigt, sondern es werden primar unter-
nehmensinterne Prozesse modelliert. Dies fihrt dazu, dald Partner nur als exoge-
ne Daten betrachtet werden, deren Ressourcen und Kapazitaten bei der Modellie-
rung nicht zu bericksichtigen sind. Wir haben bereits betont, dal3 die partizipieren-
den Unternehmen sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und die Komple-
mentarressourcen ihrer Partner nutzen. Ein Komplettbearbeitung eines Auftrages

% Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 298 ff.
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in einem Unternehmen mit ausschliel3lich eigenen Ressourcen wird dadurch na-
hezu unmaoglich. Viele der heute angebotenen PPS-Systeme sind deshalb zur Lo-
sung dieser Aufgaben nicht oder nur mit erheblichen Modifikationen zu verwen-
den.’* Dies gilt besonders fur ausschlieRlich zentralistische Ansétze, die nicht
ohne weiteres eingesetzt werden kénnen.** So kann z.B. das erzeugnisorientierte
Sukzessivplanungskonzept des Manufacturing Resource Planning (MRP II) Sto-
rungen, die sich bei einem Partner ergeben, nicht abbilden.*® Es schreibt den Part-
nern eine nahezu unbegrenzte und ungestorte Kapazitdt und Liefergeschwindig-
keit zu. Restriktionen auf der Seite der Partner werden dabei nicht beachtet. In der
Kooperation mussen bei der Produktionsprogrammplanung jedoch die externen
Ressourcen explizit einkalkuliert, Bedarfsplane zwischen den Partnern abgestim-
mt, in der Terminplanung auch eine Durchlaufterminierung fiir die Auftrage beim
Partner vorgenommen, bei der Kapazitatsplanung eine potentielle Ressourcen-
poolung und -teilung beachtet sowie der Zugriff auf eine kooperative Ressourcen-
basis einbezogen werden. Fiur das Supply Chain Management in einer Unterneh-
mung ohne Grenzen geeignete PPS-Systeme missen einen bidirektionalen Da-
tenaustausch zwischen den Partnern erméglichen und nicht nur eine Orientierung
an intraorganisationalen Dispositionsstufen, sondern auch eine interorganisationa-
le Ereignisorientierung erlauben sowie eine mitlaufende Bewertung der (externen)
Produktionsalternativen vornehmen.** Im Idealfall existiert ein PPS-System, das
intra- und interorganisational zu nutzen ist und den Gedanken der unternehmens-
Ubergreifenden Vernetzung konzeptionell einbezieht.

Eine weitere Mdglichkeit zur Losung dieser Aufgabe besteht darin, dezentrale
PPS-Systeme zu entwickeln und die vernetzten Prozesse der beteiligten Unter-
nehmen mit einem zwischenbetrieblichen Workflowmanagementsystem zu kop-
peln.” Der Verbund der Unternehmen wird dabei als eine Weiterentwicklung der
aus modernen innerbetrieblichen Produktionskonzepten bekannten dezentralen
Strukturen aufgefaf3t.”® Durch das Einbeziehen der dezentralen Potentialfaktoren

o Vgl. auch Beckmann et al. [Optimierung 1996], S. 51 ff., Dudenhausen et al. [Auftragsmana-
gement 1996], S. 18, Steven [Organisation 1999], S. 256 ff.,

Vgl. Dangelmaier et al. [Infrastruktur 1996], S. 187 ff.

Vgl. Dangelmaier [Partner 1996], S. 60 f., Dangelmaier [Produktionsverbiinde 1998], S. 32 f.
Vgl. Dangelmaier [Partner 1996], S. 61 f.

Val. z.B. Zapfel [Grundlagen 1998], S. 30 ff., und Becker [Entwicklungen 1998], S. 72.

Vgl. hierzu Scheer [Planungsinseln 1993], S. 287 ff., und Reil3 [Entwicklungen 1998],
S. 127 ff.
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aller beteiligten Unternehmen wird die bisherige Restriktion der Produktionskapa-
zitdt zu einem Aktionsparameter im Planungs- und Steuerungsprozel3. Zudem
stellt eine weitgehende informationstechnische Abstimmung und Integration der
dezentralen PPS-Systeme eine wichtige Voraussetzung fur die friktionsfreie Koor-
dination dezentraler Produktionsprozesse dar. Es ist zweckmalig, wenn die Un-
ternehmen nicht nur die Datenbasen der dezentralen PPS-Systeme koppeln, son-
dern z.B. auf Basis des Internet ein anspruchsvolles Applikations- bzw. Ressour-
cen-Sharing implementieren.®” Alle Funktionalitiaten der dezentralen PPS-Systeme
sowie alle relevanten Informationen stehen dann jedem Unternehmen in der Ko-
operation zur Verfiigung. Ergdnzend hierzu kbnnen Planungsinseln, Leitstandkon-
zepte und Multiagentensysteme kooperativ eingesetzt werden.” Diese primér in-
nerbetrieblichen Konzepte mussen allerdings auf die interorganisationale Ebene
transferiert werden, z.B. mit Hilfe von Auktionsverfahren in Elektronischen Mark-
ten® oder dem Ansatz wandelbarer Produktionsnetze'®.

Positiv anzumerken ist jedoch, dafd aufgrund des bisher gewahlten Vorgehens bei
der Entwicklung und Implementierung eines Supply Chain Management in der
Unternehmung ohne Grenzen bereits interorganisational genormte Schnittstellen
der dezentralen PPS-Systeme vorliegen. Zudem ist darauf hinzuweisen, dal3 nicht
nur bei einer alleinigen Umsetzung des Supply Chain Management, sondern auch
in einer Unternehmung ohne Grenzen die Nutzung geeigneter Standardanwen-
dungssoftware und der durchgangige Einsatz von Informations- und Kommunika-
tionstechnologien haufig die tragenden S&aulen einer erfolgversprechenden Reali-
sierung sind. So erfullen auch heute schon alle grolien ERP-Anbieter, z.B. SAP,
BaaN und JDEdwards, wichtige Aufgaben des Supply Chain Management und
stellen zumindest ansatzweise in der Kooperation nutzbare Schnittstellen bereit.

o Vgl. hierzu auch Arnold et al. [Unternehmen 1995], S. 15 f., Reil3 [Entwicklungen 1998],

S. 135.

Vgl. z.B. Scheer [Planungsinseln 1993], S. 289 ff., Zelewski [Prozel3koordinierung 1997],
S. 233 f., Corsten/Gossinger [Multiagentensysteme 1998], S. 173 ff., und Rautenstrauch/
Turowski [Leitstande 1998], S. 145 ff., Corsten [Koordinierung 1999], S. 319 ff.

Val. Zelewski [ProzeRkoordinierung 1997], S. 237 ff., und Zelewski [Auktionsverfahren 1998],
S. 305 ff.

Vgl. Beckmann et al. [Optimierung 1996], S. 40 ff., Wiendahl et al. [Produktionsnetze 1996],
S. 23 ff.
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Dabei zeigt sich aber auch, dal3 der optimale Einsatz von Informations- und Kom-
munikationstechnologien (luK) eine weitere wichtige Voraussetzung ist,'** da nur
mit Hilfe der luK die Unternehmensgrenzen in dem notwendigen Umfang durchla-
ssig zu gestalten und die Kosten der Interaktionen zu senken sind. Die IuK wer-
den zu einem immer wichtigeren Instrument der Interaktionen, das die Realisie-
rung von Ressourcenkomplementaritaten erst ermdglicht. Sie stellen damit eine
notwendige Voraussetzung fur die erfolgreiche Implementierung des Supply Chain
Management in der Unternehmung ohne Grenzen dar. Grundsatzlich ist es mdg-
lich, in einer Unternehmung ohne Grenzen nahezu alle modernen luK einzuset-
zen. Allerdings ist es dabei erforderlich, daf3 die unternehmensinternen IuK kom-
patibel mit den interorganisational genutzten Systemen sind, damit ein Zugriff der
Partner auf unternehmensinterne Datenbestande ermdglicht wird. Ebenso sind die
interorganisationalen Systeme zwischen den Unternehmen zu standardisieren,
damit eine friktionslose Interaktion der Unternehmen erzielt wird. Diese beiden An-
forderungen fihren dazu, dal3 proprietdre Systeme nicht verwendet werden kon-
nen. Im Idealfall setzen die Unternehmen daher ein auf offenen Standards basie-
rendes System ein, mit dem auch das Einbinden neuer Partner und das Verlassen
der Unternehmung ohne Grenzen durch das Senken der Switching Costs erleich-
tert wird. Es ist deshalb zu prifen, ob das Internet als Basis eines Interorganisa-
tionssystems geeignet ist, da es allen Unternehmen zur Verfigung steht und viele
gut zu nutzende Funktionen anbietet.® Insbesondere ist hervorzuheben, daR im
Internet Computer und Dienste unterschiedlicher Hersteller, Anbieter und Plattfor-
men genutzt werden kdnnen. Unternehmen kénnen deshalb im Internet ihre Ge-
schaftsprozesse sehr gut untereinander vernetzen. Zudem basiert das Internet auf
einer Client-Server-Architektur, d.h. dal3 der Client nur die Schnittstelle zum Inter-
net bereitstellt, wahrend der Server die Informationen und/oder Kommunikations-
dienste anbietet. Eine hohe Flexibilitdt und eine dezentrale Informationshaltung
werden dadurch unterstitzt. Ebenso ist es mdglich, die einzelnen Stufen der
Kopplung einzusetzen. Zur Zeit ist zwar ein Data-Sharing trotz der Méglichkeit zur
Datenbankanbindung noch problematisch, das fir die Unternehmung ohne Gren-
zen wichtige Applikations-Sharing wird jedoch gut unterstitzt. Dabei ist das Inter-
net relativ kostenguinstig zu nutzen, da bei Bestehen einer informationstechni-

1ot Vgl. Kuhn et al. [Anforderungen 1998], S. 7 ff., und Blecker [Unternehmung 1999], S. 46 ff.

Vgl. zur Bedeutung der IuK auch Kaluza et al. [Telekommunikationstechnologien 1996].

102 Val. hierzu ausfihrlich Blecker [Unternehmung 1999], S. 60 ff., und Blecker [Internet 2000].
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schen Ausstattung und eines Zugangs zum Internet nur geringe Kosten fir die
Nutzung im Rahmen der Unternehmung ohne Grenzen anfallen.

Das Internet erméglicht eine sehr flexible und gleichzeitig enge Verknipfung der
Geschaftsprozesse der beteiligten Unternehmen. Besonders vorteilhaft ist die
hohe Anzahl verfiigbarer Mehrwertdienste im Internet, die weit Uber das bekannte
World Wide Web (WWW) hinausgehen. Die Abb. 5 zeigt ausgewéhlte Dienste,
die von den Unternehmen fur temporare logistische Verknipfungen erfolgreich zu

nutzen sind.

Nutzung
asynchrone synchrone Daten- entfernter Informations-
Kommunikation | Kommunikation Ubertragung Ressourcen / recherche
Sharing
*E-Mail eInternet Relay | *File Tranfer *Telnet Gopher
Diskussions- Chat (IRC) Protocol (FTP) | *Remote Login | *Archie
foren | Seek You *Electronic Data | *Java- *Wide Area
*Mailinglisten (ICQ) Interchange Applikationen Information
*Newsgroups *Web Phone (EDI) *World Wide Server (WAIS)
(USENET) «Videokonferenz| *World Wide Web (WWW) *Veronica
eListserv *Multi User Web (WWW) *Multi User *World Wide
*E-Journals Dungeon bzw. Dungeon bzw. | Web (WWW)
*Television Multi User Multi User *Agenten-
«Channels Dimensions Dimensions systeme
(MUD) (MUD)

Quelle: Blecker [Unternehmung 1999], S. 62

Abb. 5: Ausgewadhlte Dienste im Internet und die Einsatzgebiete
fur die Unternehmung ohne Grenzen

Positiv hervorzuheben ist auch, dal3 Im Internet permanent neue, bislang nicht
verfligbare Dienste entstehen,'® die von den Unternehmen in einer Unterneh-
mung ohne Grenzen mit groiem Erfolg fur die Koordination eingesetzt werden
kénnen. Insbesondere leistungsfahige multimediale Technologien und Anwendun-
gen sind haufig erst aufgrund der rasanten technologischen Fortschritte und des
Zusammenwachsens der einzelnen luK mdglich geworden.'® Dies zeigt sich bei-
spielsweise auch daran, dal3 die Unternehmen viele unterschiedliche Dienste mit
nur einem Endgerat nutzen kénnen. So stellt bereits heute ein an das Internet an-
geschlossener Computer fast alle fur die Unternehmung ohne Grenzen notwendi-

103 Vgl. Messerschmitt [Convergence 1996], S. 35.

104 Vgl. Taylor [Multimedia 1996], 0.S., und Messerschmitt [Future 1996], S. 3.
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gen Dienste, wie Informationsverarbeitung, synchrone und asynchrone Audio- und
Video-Kommunikation, bereit.'® Zudem ist zu vermuten, daf} das vom Internet ge-
forderte Zusammenwachsen der verschiedenen Informations- und Kommunikati-
onstechnologien, die sog. Konvergenz'® zu einer Ausweitung der technologi-
schen Mdoglichkeiten fuhrt und dal3 die Unternehmen bei der Umsetzung eines
Supply Chain Management auf dem Internet erhebliche Kosten-, Informations-
und Kommunikations- sowie Integrationsvorteile realisieren kénnen.*”’

Als eine weitere wichtige Voraussetzung fir die erfolgreiche Implementierung ei-
nes Supply Chain Management sind die MaterialfluBsysteme zu untersuchen.*®
Hier reicht zum Erreichen der Netzwerkfahigkeit zumeist eine einfache Kompatibi-
litat der verwendeten Technologien aus. So sind zur Sicherung der Konnektivitat
insbesondere die im Materialflul3 eingesetzten Ladungstrager von den betroffenen
Unternehmen abzustimmen. So kdénnen die individuellen Ladungstrager des einen
Unternehmens das Materialflu3system eines anderen Unternehmens stéren, z.B.
verkanten einige selbstsichernde Behalter wahrend des Transports auf Rollchen-
bahnen und blockieren so das Materialflul3system. Umpackprozesse sind aber
haufig nur sehr kosten- und zeitintensiv zu realisieren. Zudem steigert der Einsatz
vieler unterschiedlicher Ladungstrager bei den Empfangern grundsatzlich die
Komplexitat und erhoht die Kosten im Materialflu®. Es ist deshalb zweckmafig,
daf3 die Unternehmen in der Unternehmung ohne Grenzen identische oder zumin-
dest kompatible Ladungstrager einsetzen. Beispielsweise kann ein genormtes Sy-
stem, wie der Kleinladungstrager des Verbandes der Automobilindustrie (VDA-
KLT)", genutzt werden. Der Einsatz derartiger genormter Systeme vereinfacht
die physische Kopplung im Materialflul3 nachhaltig. Bei der Einfiihrung eines Sup-
ply Chain Management fur die Unternehmung ohne Grenzen ist es deshalb erfor-
derlich, eine Abstimmung und Kopplung dieser Systeme herbeizufiihren oder so-
gar ein gemeinsames System zu entwickeln.

105 Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 60 ff., und Blecker [Internet 2000], o0.S.

Vgl. Kaluza et al. [Industries 1998], Kaluza et al. [Convergence 1999] und Blecker [Unter-
nehmung 1999], S. 65 ff.

Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 50 ff.
Vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 298.

106

107
108

109 Vgl. beispielsweise Wildemann [Behaltersysteme 1993], S. 46 ff., Boeckle [Verpackungssy-

steme 1994], S. 126 ff., sowie VDA [Vereinbarungen 1992] und VDA [Kleinladungstrager
1995].
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Das aktuelle strategische Umfeld von Unternehmen ist durch eine stark steigende
Dynamik und zunehmende Komplexitat gekennzeichnet. Die Unternehmen mus-
sen zum erfolgreichen Bestehen in diesem turbulenten Umfeld verstarkt versu-
chen, Spezialisierungsvorteile mit Hilfe der Konzentration auf Kernkompetenzen
zu erzielen und auf externe Ressourcen zuzugreifen. Im betriebswirtschaftlichen
Schrifttum und in der unternehmerischen Praxis werden zur Lésung dieser Aufga-
ben moderne Organisations- und Kooperationsformen, wie die Unternehmung
ohne Grenzen, diskutiert. Aber auch in dem logistikorientierten Konzept des Sup-
ply Chain Management stehen die Interaktionen und die Kooperation von Unter-
nehmen im Mittelpunkt der Betrachtungen.

Wir haben deshalb untersucht, ob und welche Zusammenhange zwischen diesen
beiden modernen Konzepten bestehen. Es wurde dabei gezeigt, dal’ drei ver-
schiedene Wirkungsrichtungen existieren und ein hoher Strategischer und Opera-
tiver Fit zwischen der Unternehmung ohne Grenzen und dem Supply Chain Mana-
gement nachgewiesen. Es war daher zweckmafiig, die beiden interorganisationa-
len Konzept zusammenzufihren. In einem weiteren Untersuchungsschritt wurde
dazu das SCOR-Modell erweitert und ein Prozelimodell des Supply Chain Mana-
gement in der Unternehmung ohne Grenzen entwickelt. Dieses Vorgehen bietet
den Vorteil, daf} sich die Partner in einer Unternehmung ohne Grenzen auf einen
flexibel (re-)konfigurierbaren Prototyp des Supply Chain Management einigen und
diesen bei der Bildung eines Virtuellen Unternehmen friktionslos adaptieren kon-
nen. Dadurch wird es maoglich, die zeitlichen Misfits der Konzepte zu beseitigen.

Bei der Analyse der Voraussetzungen fir die Implementierung des Supply Chain
Management in einer Unternehmung ohne Grenzen wurde jedoch festgestellt, dal3
das Supply Chain Management erhebliche Anspriiche an die Infrastruktur stellt.
Insbesondere in den Gebieten Produktionsplanung und —steuerung, Informations-
und Kommunikationssysteme sowie MaterialfluRtechniken mussen die beteiligten
Unternehmen eine kompatible Infrastruktur schaffen, damit die individuellen Sy-
steme in den Virtuellen Unternehmen und im Supply Chain Management ohne
aufwendige Modifikationen zu koppeln sind.

Insgesamt betrachtet beurteilen wir das Supply Chain Management aber als einen
vielversprechenden Ansatz, um die intensiven Zusammenarbeit und den hohen
Grade der interorganisationalen Arbeitsteilung in den Virtuellen Unternehmen zu
unterstutzen. Insbesondere die Foérderung einer netzwerkféahigen Logistik tragt zu
einer optimalen Realisierung der Unternehmung ohne Grenzen bei.
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Anhang: Ausgewahlte Internet-Links zum Thema

Site

URL

Abteilung Produktions-, Logistik- und
Umweltmanagement, Universitat Klagenfurt

http://www.uni-klu.ac.at/plum/

Advanced Manufacturing Research (AMR)

http://www.advmfg.com

APICS focuses on ‘resource management’

http://www.apics.org

AutoChain Online... the automotive industry’s
Supply Chain management reporting solution

http://www.autochain.com

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment Committee)

http://www.cpfr.org

Deutsches Supply Chain Management Network

http://www.lis.iao.fhg.de/scm/

ECR Europe

http://www.ecr-europe.com

Environmental Research Institute of Michigan
(ERIM) — Center for Electronic Commerce

http://www.erim.org/cec/

Ernst & Young's Supply Chain KnowledgeWeb

http://supplyweb.eycan.com

ERP/Supply Chain Research Center

http://www.cio.com/forums/erp/

Extricity Software

http://www.extricity.com

Infinity Logistics

http://www.infinitylogistics.com

Integrated Supply Chain Project

http://www.ie.utoronto.ca/ElL/iscm-descr.html

Manugistics: Software supplier of Supply Chain
management solutions

http://www.manugistics.com

MIT - Industry Integrated Supply Chain
Management Program (ISCM)

http://web.mit.edu/supplychain/www/ou-iscm/

base.html

Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM)

http://www.prtm.com

Projekt ,Entwicklung eines kooperativen
Managements wandelbarer Produktionsnetze*

http://wpn.iml.fhg.de/index.html

Projekttragerschaft Produktion und Fertigungs-
technologien (PFT) Forschungszentrum
Karlsruhe

http://www.iai.fzk.de/pft/pftd1.htm

RosettaNet

http://www.rosettanet.org

SAP AG — Supply Chain Management Initiative

http://www.sap.com/scm/

SFB 559 an der Universitat Dortmund:
Modellierung groRer Netze in der Logistik

http://www.sfb559.uni-dortmund.de

SkyWay

http://www.skyway.com

Stanford Global Supply Chain Management
Forum

http://www.stanford.edu/group/scforum/

Supply Chain Council (SCC)

http://www.supply-chain.org

Supply Chain Integration

http://www-personal.umich.edu/~pbhargav/

overview.html

Supply Chain Management

http://hakanson.ascet.com

Supply Chain Management Competence &
Transfer Center (SCM-CTC)

http://www.iml.fhg.de/~scm-ctc/

Supply Chain Management Review

http://www.manufacturing.net/magazine/logistic/

pointpgs/webex.htm

Supply Strategies for Supply Chain
Management

http://www.manufacturing.net/magazine/

purchasing/pointpgs/strategy.htm

VICS (Voluntary Interindustry Commerce
Standards Association)

http://www.vics.org

Virtual Organizations Research Network
(VoNet)

http://www.virtual-organization.net

webPLAN

http://www.webplan.com
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