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Kooperationen - Erfolgsgeneratoren fiir marktorientierte Bauunternehmen

Virtuelle Unternehmen

als neue Kooperationsform

Als neue Méglichkeit der Kooperation hat sich in den letzten Jahren das

Konzept der virtuellen Unternehmung entwickelt. Waren es bis vor kurzem

noch einige wenige Vorzeigeprojekte aus dem Bereich der Unternehmens-

beratung oder innovativer Software- und High-tech-Betriebe, so werden nun

auch in der Bauwirtschaft konkrete Bemiihungen erkennbar, diese neue
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Kooperationsform zu etablieren.

irtuelle Unternehmen in der
VBauwirtschaft basieren auf

einem langfristig ausgerich-
teten Unternehmensnetzwerk und
dienen der Ergreifung temporirer
Marktchancen, wie z.B. der Abwick-
lung eines Bauprojektes [1]. An der
Bildung einer virtuellen Unterneh-
mung beteiligen sich je nach Erfor-
dernis der zu bewiltigenden Bau-
aufgabe verschiedene Unterneh-
mensteile der Netzwerkteilnehmer
vornehmlich im Rahmen ihrer ei-
genen Kernkompetenzen, Durch die
teilnehmenden Unternehmen wird
eine maximale Wertschopfung er-
zielt.

Virtuelle Unternehmen sind ex-
trem flexibel und stark kundenori-
entiert, da sie in ihrer Form in erster
Linie von der zu erfiillenden Aufga-
be bestimmt werden. Sie unter-
scheiden sich damit stark von her-
kémmlichen Unternehmensorgani-
sationen, die zumeist hierarchisch
und kapazitatsorientiert aufgebaut
sind. Die sich aus der auftragsbezo-
genen Organisation ergebende Flex-
ibilitat versetzt virtuelle Unterneh-
men in die Lage, dem Projektcha-
rakter des Baugeschafts besonders
gerecht zu werden.

Aufbau eines virtuellen
Kooperationsnetzwerks

Beim Aufbau eines virtuellen Ko-
operationsnetzwerkes sollte die Aus-
wahl der Netzwerkteilnehmer mog-
lichst durch einen Hauptunterneh-
mer erfolgen. Dieser wihlt nach
Mafigabe seiner eigenen Kernkom-
petenzen weitere Partner aus. Neben
der Zusammenstellung eines ausge-
wogenenen Kompetenz-Portfolios
kommt es darauf an, die in der Ver-
gangenheit mit verschiedenen Part-
nern gesammelten Projekterfahrun-

gen in die Kooperationstiberlegun-
gen mit einzubeziehen. Nur solche
Unternehmen, die die genannten
Anforderungen als Kooperations-
partner erfiillen, diirfen zur Sicher-
stellung des Gesamterfolges der Ko-
operationsstruktur fiir eine Zusam-
menarbeit in Betracht gezogen wer-
den. Der Hauptunternehmer kennt
durch seine zentrale Funktion in der
herkdmmlichen Projektabwicklung
gegeniiber den Kunden sowie den
bisher als Subunternehmern fun-
gierenden Nachunternehmern so-
wohl die Anspriiche an eine erfolg-
reiche Kooperation als auch die Ko-
operationstihigkeit der in Frage
kommenden Partnerunternehmen.
Bild 1 zeigt die Struktur eines vir-
tuellen Kooperationsnetzwerkes. Die
innerhalb des Kooperationsnetzes
verfiigbaren Ressourcen werden in
Abhidngigkeit der jeweiligen Projekt-
erfordernisse zu einer virtuellen Un-
ternehmung zusammengefafit.

Initiierung virtueller
Unternehmen

Nach erfolgtem Netzwerkaufbau ist
der Hauptunternehmer zustindig

Bauprojekt B

Bauprojekt C

fiir die Initiierung virtueller Unter-
nehmen zur Realisierung konkreter
Bauaufgaben. Er bildet innerhalb
der Netzwerkorganisation den Kri-
stallisationspunkt, um den herum
sich eine virtuelle Unternehmung
aufbaut. Trotz dieser Sonderstellung
des Hauptunternehmers muf die
Zusammenarbeit innerhalb des
Netzwerkes zur Sicherstellung einer
vertrauensvollen Partnerschaft als
Voraussetzung zum Know-how-
Transfer und zur Entfaltung des an-
gestrebten Innovationspotentials
auf einem gleichberechtigten Um-
gang miteinander beruhen. Bei der
Abwicklung von Bauprojekten mit
Hilfe virtueller Unternehmensorga-
nisationen ist es dariiber hinaus von
entscheidender Bedeutung, daR die
beteiligten Unternehmen dem Kun-
den gegentiber in geschlossener
Form auftreten. Ganzheitliche
Baulosungen diirfen nicht um den
Preis einer kundenfeindlichen, zer-
stiickelten Kunde-Anbieter-Bezie-
hung erbracht werden.

Virtuelle
Organisationsformen zur
unternehmensinternen
Projektabwicklung

Die meisten iiberregional operie-
renden Bauunternehmen sind heute
in geographischer Hinsicht dezen-
tralisiert. Die weitgehende Autono-
mie der einzelnen Niederlassungen
wurde mit der Zielsetzung einer ma-
ximalen Flexibilitit sowie einer
grofitmaglichen Erfolgstransparenz
eingefiihrt. Die einzelnen Nieder-
lassungen miissen sich in ihrer Wirt-
schaftlichkeit kontinuierlich dem
Markt stellen und werden somit
einem permanenten effizienzindu-
zierenden Wettbewerbsdruck ausge-
setzt. Doppelspurigkeiten in den
verschiedenen Niederlassungen wer-

Latentes
Kooperationswerk

Virtuelle
Unternehmung zur
Abwicklung des
Bauprojektes A

* Hauptunternehmer
A

Spezialbauunternehmer
Ausbauunternehmer

Fachplaner

Finanzdienstleister

Bild 1 : Kooperationsnetzwerk ~ virtuelle Unternehmung
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den dabei bewuf3t in Kauf genom-
men. Auf die Nutzung von Syner-
giepotentialen einer tibergeordne-
ten Zusammenarbeit wird weitest-
gehend verzichtet [2].

Als Reaktion auf den allgegen-
wiirtigen Preisdruck steht die Maxi-
mierung der Organisationseffizienz
im Vordergrund.

Der Aufbau konzentrierter System-
anbieterleistungen stellt nun ganz
neue Anforderungen an die Organi-
sationsstruktur grofler Bauunter-
nehmen. Der Anspruch einer Know-
how-Fitihrerschaft innerhalb eines
bestimmten Zielsegmentes zum Auf-
bau einer marktrelevanten Diffe-
renzierung erfordert die Nutzung
unterschiedlicher unternehmensin-
terner Erfahrungswerte. Ein Bauun-
ternehmen, das beispielsweise als
ein Zielsegment den Bau von Mul-
tiplex-Kinos evaluiert hat, wird das
bei der Durchfiihrung solcher Pro-
jekte in den verschiedenen Nieder-
lassungsbezirken gewonnene Wis-
sen zur systematisierten Bewirt-
schaftung zentral blindeln miissen.

Zweidimensionaler
Charakter der
Dezentralisierung

Das Prinzip der effizienzmaximie-
renden Dezentralisierung wird des-
halb einen zweidimensionalen Cha-
rakter haben miissen. Neben der bis-
herigen geographischen Dezentrali-
sierung wird die Untergliederung in
auf Marktsegmente orientierte, di-
visionale Strukturen eine zweite Di-
mension darstellen.

Skalen- und Breiten-
vorteile generieren

Grof3e tiberregional operierende Un-
ternehmen miissen bestrebt sein,
durch die verstirkte Ausnutzung
von Synergien aus ihrer Grofe und
aus ihrer Leistungsvielfalt wettbe-
werbsrelevante Vorteile (Economics
of Scale and Scope) zu erzielen.

Marktnihe zur
Effizienzinduzierung

Die segmentorientierten Unterneh-
menseinheiten werden sich wie die
einzelnen regionalen Niederlassun-
gen dem Wettbewerbsdruck stellen
miissen [3]). Vom Markt losgeloste
Servicecenter sind in ihrem Lei-
stungsbeitrag nur wenig transpa-
rent, sie bergen stets die Gefahr er-
hohter Gemeinkostenanteile in

Unternehmensleitung

N NL A

VU
Brilckenbau

4 VU./ Projekt

Geograph.
Dezentrali-
sation

sich, die das Unternehmen als
Ganzes im Wettbewerb belasten.

Handlungsautonomie der
Unternehmenseinheiten

Von den segmentbezogenen, tiber-
regionalen Unternehmenseinheiten
ist eigenverantwortlich zu entschei-
den, bis zu welchem Grad sie sich
zur grofitmaoglichen Ausnutzung
vorhandener Marktchan-

cen konzentrieren. Als
Kompetenzfiihrer steuern

sie die Realisierung von
Bauprojekten innerhalb

ihres Zielsegmentes in

engem Verbund mit der je-

weils zustdndigen Regio-
nalniederlassung. Die Ko-
operation marktsegment-

und objektorientierter Un-
ternehmenseinheiten darf

dabei keinen zwanghaften
Charakter besitzen, son-

dern muf sich zum beider-

seitig mefbaren Marktvor-

teil ergeben.

GroRe
Bauunternehmen
bieten bereits
vielfiltiges
Leistungsspektrum
Grofte Bauunternehmen
sind vielfach in der Lage,
innerhalb ihrer eigenen Or-
ganisationsstruktur um-
fangreiche Leistungsange-
bote bereitzustellen. IThnen
bieten sich virtuelle Orga-
nisationsformen an, um
Kooperationsbarrieren, die
aus  Abteilungsgrenzen,
ausgegliederten Unterneh-
mensteilen, Tochterunter-
nehmen etc. bestehen,
leichter zu tiberwinden.

W Industriebau
W Gewerbebau

NL B
Bohrpfahle
.| ROhiwande
Injektionen

_ . Baustofflieferant
- —— Fuhrunternehmer
~————Ml Techn. Ausbau
——
— Vermessung

Gleichrichtung
interner Interessen

Unternehmerische Beteiligungen
am Gewinn und Verlust eines Bau-
projektes bewirken eine Gleichrich-
tung der bisher oft unterschiedli-
chen internen Interessen. Virtuelle
Organisationsformen fiihren tber
den Abbau der hierarchischen Un-
ternehmens- bzw. Konzerngeflech-

Bild 2:
Unternehmens-
interne Projekt-
abwicklung mit
Hilfe virtueller
Organisations-
formen



12  MANAGEMENT

Bild 3:
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L ]
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te zu einer aufgabenorientierten Or-
ganisationsstruktur und bieten
somit die Mdéglichkeit, die spezifi-
schen Erfordernisse eines Baupro-
jektes zur gesteigerten Kundenaus-
richtung ins Zentrum der unter-
nehmerischen Titigkeit zu riicken.

Prozef3- und
kundenorientierte
Organisationsgestaltung

Durch die regelmiRige Auflésung
unternehmensinterner Grenzen
wird letztendlich eine bauprojekt-
orientierte Organisationsform ge-
schaffen, die die Erfiillung der Kun-
denanspriiche als oberste Hand-
lungsmaxime anstrebt. Die selb-
standigen, segment- und ortsbe-
zogenen Unternehmenseinheiten
verschmelzen projektbezogen vor-
tibergehend zu einer einheitlichen
Projektorganisation.

Fortfiihrung des
Outsourcing-Gedankens

Virtuelle Organisationsformen be-
deuten die konsequente Fort-
fithrung des Outsourcing-Gedan-
kens und ermdoglichen trotz einer
weitgehenden Beschrinkung auf die
Kernkompetenzen der einzelnen
Unternehmenseinheiten das Ange-
bot integraler Bauleistungspro-
gramme.

Eine Moglichkeit, virtuelle Pro-
jektorganisationsformen innerhalb
einer dezentralisierten Bauunter-
nehmung zu integrieren, ist in Bild
2 dargestellt. Innerhalb einer schlan-
ken Zentralstelle, hier der Nieder-
lassung VU, werden die in der Ge-
samtunternehmung vorhandenen
Kompetenzen zielmarktbezogen er-
fafit.

Im Falle einer zielmarktrelevanten
Projektanbahnung werden die in
den einzelnen Niederlassungen de-

= Zeitt

zentral verfigbaren Kompetenzen
von der Niederlassung VU in Zu-
sammenarbeit mit der zustandigen
Regionalniederlassung in einer seg-
mentbezogenen virtuellen Unter-
nehmenseinheit geblindelt und in
eine virtuelle Projektorganisation
eingebracht. Anschlieffend werden
externe Projektteilnehmer evaluiert
und in die virtuelle Projektorgani-
sation mit einbezogen.

Die Niederlassung VU ist die Ko-
ordinationsstelle zum Aufbau, zur
Abwicklung und zur Auflésung vir-
tueller Projektorganisationen.

Bei dieser Form der Projektab-
wicklung weist die Unternehmens-
organisation einen zweiseitigen
Charakter auf.

Zum einen wird sie von der her-
kommlichen geographischen De-
zentralisierung geprigt. Die seg-
mentbezogenen Einheiten liegen
demgegentiber in virtueller Form
vor und werden projektbezogen
konzentriert.

Schlussbemerkung

Die Bewiltigung der Herausforde-
rungen, denen sich die Bauwirt-
schaft zur Zeit gegeniibergestellt
sieht, erfordert die aktive Umset-
zung neuer strategischer Losungs-
ansitze,

Versaumnisse oder Fehler, die der
strategischen Unternehmensfiih-
rung unterlaufen, lassen sich im
operativen Geschift nicht mehr kor-
rigieren. Die von den Bauunterneh-
men zur Geschiftssicherung in lang-
fristig stagnierenden Gesamtmiirk-
ten zu entwickelnde Aktivitdt be-
steht in der Entwicklung wirklich
konkurrenzunterscheidender Ver-
besserungen. Ausschlieflich bran-
chentibliche und allgemein aner-
kannte Maflnahmen umzusetzen,
kommt einem wettbewerbsneutra-
len und damit passiven Wettbe-

werbsverhalten gleich. Man unter-
wirft sich zwangslaufig dem langfri-
stigen Strukturwandel und lebt letzt-
endlich von der Hoffnung auf kurz-
fristige Konjunkturerholungen.

Erfolgreiche Bauunternehmen
werden sich in der Zukunft mit Hilfe
ungewohnlicher individualisierter
Angebote ein Maximum an Kun-
denzufriedenheit erarbeiten.

Flexible, schlanke Organisations-
formen werden sie in die Lage ver-
setzen, schneller als ihre direkten
Wettbewerber neue Marktchancen
zu erkennen und in erfolgreiche An-
gebote umzusetzen. Kooperationen
und virtuelle Organisationsformen
bieten die Moglichkeit, sich durch
die Erarbeitung konzentrierter Sy-
stemanbieterleistungen vom lang-
fristigen Strukturwandel in der Bau-
wirtschaft abzukoppeln und einen
den eigenen Bemiithungen wieder
angemessenen Geschiftserfolg zu
erzielen (Bild 3).
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