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Warum?

Starke Marktstellungen lassen sich auch durch Kooperationen aufbauen. Das zeigen unsere
beiden neuen Gemeinschaftsunternehmen Targor und Elenac, [...] (die) zu den europdischen
Marktfuhrern aufgeschlossen (haben). [...]

Auch grofRe kapitalintensive Investitionen kénnen in Gemeinschaftsunternehmen effizient
realisiert werden. Als Beispiele nenne ich die Kooperationen in China und Malaysia zum
Aufbau der Verbundstandorte in Nanjing und Kuantan.

Jurgen Strube, Vorsitzender des Vorstands der BASF AG
im Rahmen der Hauptversammlung am 19. Mai 1998

Die EU-Kommission hat Air France und Alitalia mitgeteilt, dass sie gegen die
Kooperationsvereinbarung der beiden Luftverkehrsgesellschaften in ihrer derzeitigen Form
erhebliche Bedenken hat. Die Allianz [...] wird den Wettbewerb auf wichtigen Strecken
zwischen Frankreich und Italien zum Schaden der Passagiere massiv verringern.

Européische Kommission am 1. Juli 2002

Seit zwei Jahrzehnten ist die die Unternehmensumwelt grundlegenden Umwaélzungen unterworfen.

Nach dem Zusammenbruch des Ostblocks und der Offnung China taten sich riesigen Méarkte auf,
die es zu erobern gilt. Gleichzeitig wachsen die Heimatméarkte im Rahmen der Schaffung des
Europdischen Binnenmarktes und der beschleunigten transatlantischen Integration. Unternehmen
sehen sich plétzlich neuen Konkurrenten gegentiber und mussen groRere Markte bedienen wahrend
die Kosten flr Produktentwicklungen explodieren und sich die Amortisationszeiten mit der Dauer
der Lebenszyklen verkirzen.

Viele Unternehmen kénnen diese Herausforderungen nicht mehr im Alleingang bewaltigen. Sie
sind deshalb darauf angewiesen, sich Partner zu suchen oder mit Konkurrenten zu fusionieren, um
ihr zukinftiges Uberleben zu sichern.

Welche Mdglichkeiten der Unternehmensverbindung bieten sich an und welche Auswirkungen hat
dies auf den Wettbewerb?

1 Wettbewerbsrechtliche Vorbetrachtung

Der Wettbewerb stellt einen Eckpfeiler unserer marktwirtschaftlichen Ordnung
dar. Diesen Wettbewerb zu schiitzen und zu férdern ist eine der Hauptaufgaben
der staatlichen Wettbewerbspolitik.

Unternehmensverbindungen stellen eine potentielle Gefahr fiir den Wettbewerb
dar, weil sie zu einer Ballung von Verfigungsmacht fiihren und, im Falle der
Unternehmensvereinigung, die Unternehmenskonzentration erhdhen.

Deshalb haben die Industrienationen Aufsichtsbehérden geschaffen, die Wettbewerb
wettbewerbsbeschrankende ~ Verhaltensweisen  (z.B.  Kartelle)  und braucht Kontrolle
Unternehmensverbindungen (berwachen. Im Falle der Bundesrepublik

Deutschland Ubernimmt diese Aufgabe das Bundeskartellamt; auf

europdischer Ebene ist die — der Europdischen Kommission unterstellte —

Generaldirektion Wettbewerb? zusténdig.
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1.1 Kartellrecht

1.1.1 Wettbewerbsbeschrankung als Verbotskriterium

Kartelle®:

Kartelle sind wettbewerbsbeschrankende Absprachen oder aufeinander
abgestimmtes Verhalten von rechtlich und wirtschaftlich selbstandig
bleibenden Unternehmen. Grundsétzlich sind Kartelle nach 8 1 GWB (Gesetz
gegen Wettbewerbsbeschrankungen) verboten.

Kollusion*:

Kollusion beschreibt das bewusste und gewollte Zusammenwirken von
konkurrierenden Marktteilnehmern. Sie beruht auf einer vorangegangenen
Willenskoordinierung und ist somit Gegenstand des Kartellverbotes.

Wenn ein gleichférmiges Verhalten nicht auf einer vorangegangenen
Willenskoordinierung beruht, sondern aufgrund der Marktnotwendigkeiten
(z.B. einer fur alle eingetretenen Kostenerhohung) zustande kommt, liegt die
Beweislast fur ein abgestimmtes Parallelverhalten bei der Kartellbehdrde. (z.B.
Ist das ,,harmonische® Schwanken des Benzinpreises zwischen Wochentagen
und Wochenenden durch gleichférmiges Verhalten oder durch abgestimmtes,
koordiniertes Zusammenwirken (Kollusion)  der Mineraldlgesellschaften
begriindet?)

Kartell
» wettbewerbsbe-

schrankende Ab-
sprache oder
aufeinander ab-
gestimmtes Ver-
halten

grundsatzlich
verboten

Kollusion
» bewusstes und

gewolltes Zu-
sammenwirken
von konkurrie-
renden
Marktteilnehmern
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1.1.2 Ausnahmen vom Kartellverbot

Jedes nur denkbare Kartell kann der Bundesminister der Wirtschaft
genehmigen, ,wenn ausnahmsweise die Beschrankung des Wettbewerbs aus
Uberwiegenden Grinden der Gesamtwirtschaft und des Gemeinwohls
notwendig ist“ (§ 8 GWB).

Kooperationen
aus Perspektive des GWB

Verbotene
Kooperationen

Kartellfreie
Kooperationen

Legalisierbare
Kooperationen

Beschrankung des Wett-
bewerbs als zentrales
Verbotskriterium

Ausnahmen, die vom Keine spirbare Beein-
Bundeskartellamt flussung des Wettbewerbs
legalisiert werden oder Gemeinschafts-

missen aufgaben

» Konditionenkartelle » Mittelstands-

» Rabattkartelle kooperationen

» Strukturkrisenkartelle > Rickversicherungspool

» Rationalisierungs-
kartelle

» Spezialisierungs-
kartelle

» Ausfuhr-/
Einfuhrkartelle

1.2  Fusionskontrolle®

Gemal GWB und Europdischer  Fusionskontrollverordnung  sind
Unternehmenszusammenschliisse verboten, ,die zu einer Entstehung oder
Verstarkung einer marktbeherrschenden Stellung fiihren®.

Zustandigkeiten:

Bundeskartellamt Europaische Kommission

im vorangegangenen Geschaftsjahr
» beide Unternehmen mehr als
500 Mio. € Umsatz weltweit
» ein Unternehmen mehr als
25 Mio. € in Deutschland

im vorangegangenen Geschaftsjahr
» beide Unternehmen mehr als
5 Mrd. € Umsatz weltweit
» ein Unternehmen mehr als
250 Mio. € im europdischen
Wirtschaftsraum

» mehr als zwei Drittel des gemeinsamen europaweiten Umsatzes in ein
und denselben EU-Mitgliedstaat - Prifung durch die Wettbewerbs-
behdrde dieses EU-Mitglieds (kann Auswirkungen besser beurteilen)

Abbildung 1
Kooperationen — aus
Perspektive des
GwWB

(vgl. Balling: Koopera-
tion, S. 185)

Abbildung 2

Zustandigkeiten  bei
der europaischen
Fusionskontrolle

(eigene Darstellung)
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In der Vergangenheit wurde die Uberwiegende Mehrheit der Fusionsantrdage
bewilligt. Oft wurden den beteiligten Unternehmen Auflagen erteilt, die der
Erlangung einer marktbeherrschenden Stellung entgegen wirken sollten.

Beispiel:

2001 schlossen sich Shell und Dea sowie Aral und BP zusammen, das
entsprach ca. 60% des deutschen Marktes auf zwei Konkurrenten verteilt.

Das Bundeskartellamt genehmigte beide Fusionen mit der Auflage des
Verkaufs von Teilen beider Tankstellennetze, um regionale Monopolstellungen
zu verhindern.

2 Formen von Unternehmenskooperationen

2.1 Horizontale Unternehmenskooperationen

Bei horizontalen Unternehmenszusammenschliissen kooperieren Unternehmen
der gleichen Marktstufe miteinander.

2.1.1 Kartelle®

Das GWB lasst einige Kartelle grundsatzlich oder per Ausnahmeregelung zu.
In der Regel sind diese Kartelle Ubereinkiinfte, die es Unternehmen erlauben,
Aufgaben zu erflllen, zu denen sie im Alleingang nicht fahig waren.

Beispiele:

» Mittelstandskooperation (gemeinsame Forschung und Entwicklung,
gemeinsamer Einkauf, Gite- und Warenzeichengemeinschaften von
Kleinbetrieben)

» Rickversicherung  von  GroRrisiken  (verschiedene  deutsche
Industrieversicherer bilden einen Versicherungspool, um Risiken wie
Terror oder atomare Unfalle zu versichern)

‘ + Hauptmotive fur (legalisierte/zugelassene) Kartelle

» gemeinsame Aufgabenerfillung

» Ausgleichen von Wettbewerbsnachteilen (Mittelstandskooperation,
Strukturkrisenkartell)

Fusionskontrolle —
Ein Erfolg?

Seit 1990 geneh-
migte die Europdi-
sche Kommission
Uber 2.200 Zusam-
menschlisse, nur 18
wurden untersagt.

Damit konnte die
europdische  Fusi-
onskontrolle dem
Trend der zuneh-
menden  Unterneh-
menskonzentration
nicht  entgegenwir-
ken.

Standige Kontrolle

,Die deutschen
Wettbewerbshuter

verdachtigen sieben
Industrieversicherer,
mit illegalen Preis-
absprachen die
Pramien im indus-
triellen Sach- und
Haftpflichtgeschaft

zum Nachteil der
Kunden in die Hohe
getrieben zu haben.”

(Handelsblatt vom
14.04.2004 zum Versi-
cherungspool der

deutschen Rickversi-
cherer)



nli

ne .
ruch  Steuerungsprozesse Formen von Unternehmensverbindungen

N
G - Hauptprobleme von (legalisierten/zugelassenen) Kartellen

» standiger Kontrollbedarf

» oftmals langere Laufzeit, als notwendig und damit Nachteile fir Kunden
der Kartelle (z.B. Strukturkrisenkartell)

2.1.2 Strategische Allianz’

Mit einer Strategischen Allianz begriindet ein Unternehmen eine formalisierte,
langerfristige Beziehung zu anderen Unternehmungen.

Ziel einer Strategischen Allianz ist die Sicherung und langfristige
Verbesserung der Wettbewerbsposition der beteiligten Unternehmen durch die
Ausnutzung von Synergiepotentialen und die gezielte Kombination von
Starken und Kernkompetenzen.

Ihre  Spannbreite reicht wvon lockeren Kooperationen (Allgemeine
Absichtserklarung) Uber Lizenzvergaben bis hin zu Joint Ventures.

Man unterscheidet grundsatzlich zwischen einer gemeinschaftlichen
Aufgabenerfillung und einer Funktionsspezialisierung.

Gemeinschaftliche Aufgabenerfillung

Bei der gemeinschaftlichen Aufgabenerfullung fassen die Unternehmen ihre
Ressourcen innerhalb eines bestimmten Bereiches zusammen, um durch die
Bundelung mit Hilfe von Synergieeffekten und Economies of Scale bessere
Ergebnisse zu erzielen als bei getrenntem Vorgehen. Beispiele finden sich in
der Luftfahrt.

Funktionsspezialisierung

Bei der Funktionsspezialisierung teilen die Unternehmen die zu leistenden
Aufgaben eines Geschaftsfelds unter sich auf. Dies kann dergestalt geschehen,
das ganze Funktionsbereiche in den Verantwortungsbereich eines der
beteiligten Unternehmen Ubergeben werden, oder aber, dass innerhalb eines
Funktionsbereich (z.B. FUE) eine Spezialisierung der Unternehmen erfolgt. Da
sich ein Unternehmen bei der Funktionsaufteilung génzlich aus einzelnen
Bereichen seiner Wertkette zurlickzieht, ist die Abhangigkeit von den Partnern
hierbei starker als bei der gemeinschaftlichen Aufgabenerfillung.

Strategische
Allianz

» langerfristige
Beziehung

» Ausnutzung von
Synergiepotenti-
alen

» Kombination von
Kernkompeten-
zen

Alter Wein in neuen
Schlauchen

,Die Verwandtschaft
zu Kartellen und
damit auch die Ge-
fahr wettbewerbsbe-
schrankender Ab-
sprachen ist uniber-
sehbar.” (Wolfgang
Kartte, ehem. Prasi-
dent des Bundes-
kartellamtes)

(vgl. Schmalen:
Grundlagen und Prob-
leme der Betriebswirt-
schaft, S. 115)
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‘ + Hauptmotive fur das Eingehen einer Strategischen Allianz

» Kostensenkung

» Biindelung komplementdren Know-hows; Austausch von Schlissel-
technologien

» Risikoverteilung
» VergrolRerung der Marktanteile, bessere Kundenbindung

Die breite Palette von Vorteilen dieser horizontalen Kooperation kommt den
Vorzilgen einer Fusion sehr nahe. Unter Analysten gilt deshalb die Strategische
Allianz auch als Vorstufe zur Unternehmensvereinigung.

Aus der Praxis 4)
Star Alliance Y. STAR ALLIANGE

The airline network for Earch.

Am 14. Mai 1997 grindeten Air Canada, Lufthansa, SAS, Thai Airways
International und United Airlines die Star Alliance. Zwischen den einzelnen
Mitgliedern bestanden teilweise schon seit 1992 bilaterale Abkommen. Seither
konnte sie ihre weltweit herausragende Stellung durch weitere Partner in Asien
und Osteuropa ausbauen, sodass sie heute ihren Kunden weltweite
Flugverbindungen in 132 Lander anbieten kann. Mit 15 Partnern, die sich fast ein
Funftel des Weltlinienluftverkehrs teilen, ist die Star Alliance heute die grof3te
strategische Allianz der Airline-Industrie. Die Kunden profitieren von aufeinander
abgestimmten Flugplanen, gegenseitiger Ticketakzeptanz, spezialisierten Diensten
fur Konferenzorganisatoren und umfangreichen Bonusprogrammen.

Nach auRen stellt sich die Allianz bewusst als Partnerschaft unterschiedlicher
Fluglinien dar, die kulturellen und serviceseitigen Unterschiede werden in der
Werbung der Allianz bewusst als Bereicherung des Flugerlebnisses dargestellt.

(Star Alliance - http://www.star-alliance.com,
netlexikon - http://www.lexikon-definition.de/Star-Alliance.html,
Thai Cargo - http://www.thaicargo.com/star.htm)

2.1.3 Joint Ventures®

Joint Ventures sind (i.d.R.) grenzuberschreitende und auf Kapitalbeteiligung
basierende Kooperationen zwischen zwei oder mehr Parteien.

Man unterscheidet:

Equity Joint Venture

Grindung einer rechtlich selbststandigen Einheit durch Kapitalbeteiligung der
Partnerunternehmen.

Das finanzielle Engagement und die Grundung eines Gemeinschafts-
unternehmens machen das Equity Joint Venture zur anspruchsvollsten und
intensivsten Form einer Kooperation.

Joint Venture

» grenziberschrei-
tende und auf
Kapitalbeteili-
gung basierende
Kooperationen

Motive:
» Marktzugang

» Durchfiihrung
von GroRprojek-
ten
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Contractual Joint Venture

Basis fur ein Contractual Joint Venture sind vertragliche Vereinbarungen ohne
finanzielle Kapitalbeteiligung. Die Partnerunternehmen bringen meist Know-
how, Lizenzen, Marktkenntnisse, etc. ein zur zeitlich befristeten Durchfuhrung
eines Gemeinschaftsprojektes.

Normalerweise kommt es nicht zur Griindung einer rechtlich selbststandigen
Einheit.

‘ + Hauptmotive flr die Grindung eines Joint VVentures

Die Grundung eines Joint Ventures stellt oft die einzige Mdglichkeit fur den
Zugang zu neuen Markten dar, da viele Entwicklungslander die Griindung
eines Joint Venture mit einer Mehrheitsbeteiligung des einheimischen
Unternehmens voraussetzen.

Joint Ventures werden auch in der Luft- und Raumfahrtindustrie sowie in der
Mikroelektronik zur Realisierung von GroRRprojekten gegrindet, um die
Forschungs- und Entwicklungsrisiken fur das einzelne Unternehmen zu
senken.

(;\ Hauptprobleme von Joint Ventures

Im Rahmen von Internationalisierungsstrategien scheitern Joint Ventures
haufig an Kultur- und Kommunikationsbarrieren sowie birokratischen
Hemmnissen  seitens  der  Entwicklungslander  (z.B.  langwierige
Genehmigungsverfahren, fehlender Investitionsschutz, Zusatzbesteuerung bei
Gewinntransfer).

Aulerdem gibt es immer einen internen Know-how-Transfer zum Joint-
Venture-Partner, der auf anderen Markten oder in der Zukunft ein potentieller
Konkurrent sein kann.

Hohe Scheidungs-
quote

Gemal einer repré-
sentativen Umfrage
scheitern mehr als
50% der Joint Ven-
tures.

(vgl. Hopfenbeck:
Allgemeine
Betriebswirtschafts-
und Managementlehre,
S. 195)
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2.1.4 Konsortium®

Konsortien sind Unternehmungsverbindungen auf vertraglicher Basis zur
Abwicklung von genau abgegrenzten Projekten.

+ Hauptmotive fur die Grindung eines Konsortiums:

» Durchfuhrung von Grof3projekten, die nicht von Einzelfirmen umgesetzt
werden koénnen (z.B. Bauprojekte, Organisation von Grolereignissen wie
Olympia)

» Interessensausgleich zwischen Vertragspartnern (z.B. Bankenkonsortien zur
Emission von  Wertpapieren, Rustungskonsortien innerhalb  der
Europdischen Union)

Aus der Praxis
Das Eurofighter Typhoon Programm

Das Eurofighter Typhoon Programm ist eine internationale Kooperation vier
europaischer Lander (GroRbritannien, Deutschland, Italien und Spanien)
Rahmen der NATO-Partnerschaft. Es wird gemanagt durch die NETMA (NATO
Eurofighter & Tornado Management Agency), die die Anforderungen der vier
Luftwaffen biindelt und die Projektdurchfihrung steuert.

Zum Programm tragen mehrere multinationale Industriekonsortien bei, die fur die
Entwicklung und Herstellung der Einzelkomponenten verantwortlich sind (z.B.
Waffensysteme, Triebwerke, Radar/Sensorik, etc.). An jedem Konsortium sind
Unternehmen der Partnerlander (paritatisch) beteiligt; die Fihrung der einzelnen
Konsortien wurde unter den Unternehmen der Partnerlander verteilt. Die beiden
Konsortien unter deutscher Fihrung sind die Eurofighter Jagdflugzeug GmbH
(Waffensysteme) und die Eurojet Turbo GmbH (Triebwerke) in Hallbergmoos bei

@00

Lenkmgsausschuss

+ NETMA

Eu, hte,
(o Typhoon

e & [Asonsn S —
T chos @"'

(Airpower - Osterreich's virtuelles Militarluftfahrt-Journal

http://www.airpower.at/flugzeuge/eurofighter/konsortium.htm)

Konsortien

» Unternehmungs-
verbindungen zur
Abwicklung von
Einzelprojekten
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2.2 Vertikale und diagonale Unternehmenskooperationen

Bei vertikalen/diagonalen Unternehmenszusammenschliissen kooperieren
Unternehmen unterschiedlicher Marktstufen miteinander.

2.2.1 Outsourcing®™ (outside resource using)

Unter Outsourcing versteht man die Verlagerung von Geschaftprozessen oder
ganzer Funktionsbereiche, zum Beispiel des Netzwerk-Managements oder der
Logistik, an einen auf diese Aufgabe spezialisierten, externen Anbieter. Es
flihrt zu einer Senkung des Eigenfertigungsanteils und der Fertigungstiefe und
erlaubt damit einem Unternehmen, sich auf seine Kernkompetenzen zu
konzentrieren.

Eine Auslagerung muss jedoch nicht immer eine Ausgliederung bedeuten. Die
Téatigkeiten kdnnen von den gleichen Personen erfullt werden, jedoch geht die
Verantwortung und Pflicht zur Leistungserbringung an den neuen Tréger tber.

Ubertragt ein Unternehmen die Leistungserstellung auf ein externes
Unternehmen, so geht es eine langfristige Kooperation mit diesem externen
Unternehmen ein, da es naturlich weiterhin auf den Leistungsbeitrag des
entsprechenden Funktionsbereiches angewiesen ist (Outsourcingvertrage
laufen fur gewohnlich zwischen zwei und zehn Jahre). Deshalb kann man das
Outsourcing nicht nur als eine Managementoption, sondern auch als eine
Kooperationsform betrachten.

Praxisbeispiele:
2 Modul Geschaftsprozesse — Logistik, S. 6 ,,Outsourcing des Lagers bei
BMW-Mini“ und ,,Outsourcing von Logistikbereichen bei VW*

Business Process Outsourcing

Beim Business Process Outsourcing wird ein ganzer Unternehmensprozess an
ein  Drittunternehmen vergeben. (z.B. Unternehmensprozess Einkauf:
Drittunternehmen verhandelt und besorgt fiir den auslagernden Betrieb
gunstigere Konditionen flr Biroartikel)

Offshoring

Beim Offshoring verlagert ein Unternehmen Arbeitsplatze von Heimatstandort
aus Kostengrinden oder wegen Fachkréftemangels ins Ausland. (z.B.
Auslagerung der IT-Anwendungsentwicklung nach Indien)

Outsourcing

» Verlagerung von
Geschéftprozes-
sen an speziali-
sierte externe
Anbieter

» Grundlage verti-
kaler und diago-
naler Ko-
operationen

Insourcing

Zum  Laufzeitende
eines Outsourcing-
vertrages kommt es
zu einem Benchmar-
king und einer ent-
sprechenden  Neu-
vergabe (alter oder
neuer Partner) bzw.
dem Insourcing des
Geschéftsprozesses.
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+ Hauptmotive flir Outsourcing

» Fokussierung auf Kernkompetenzen

» Kostensenkung aufgrund Spezialisierung (die Leistungserstellung externer
Anbieter ist in der Regel kostenglnstiger als die Eigenfertigung)

» Flexibilitatssteigerung
» erhohte Sicherheit (z.B. bei Auslagerung des Firmenrechenzentrums)
» Umwandlung von fixen Personalkosten in variable Sachkosten

=== Hauptprobleme des Outsourcings

» mittelfristig und langfristig hohere Kosten (z.B. Uberwachung der
Qualitatsstandards)

» Abhéngigkeit von Drittunternehmen (v.a. bei Auslagerung von
Schlusselprozessen)

2.2.2 Wertschopfungsnetzwerk (Wertschopfungspartnerschaft)

Unternehmen gehen immer haufiger Kooperationen mit Unternehmen ein, die
in der Wertschopfungskette direkt vor- und nachgelagert sind. Kommt es im
Rahmen dieser Kooperationen gezielt zum Outsourcing von Randkompetenzen
auf die vor- und nachgelagerten Unternehmen (bei denen diese Funktionen
wiederum  Kernkompetenzen sind), so nennt man dieses Gebilde
Wertschépfungsnetzwerk.

Outsourcing 2B 2B
Karosserie Lackiererei
Betrieb 1 Rand- Rand-
Verkauf von kompetenz kompetenz
Karosseriearbeiten
4 Wertschépfungs-
Outsourcing/
Kooperation netzwerk
' Marketing-/
_ Absatzkooperation
Betrieb 2 Rand- Rand- zwischen
Verkauf von kompetenz kompetenz Betrieb 1, 2 und 3
Lackierarbeiten (Verkauf der
‘ Gesamtleistung)
Outsourcing/
Kooperation'
Betrieb 3 Rand- Rand-
Verkauf von kompetenz kompetenz

Outsourcing

Wertschdpfungs-

netzwerk

» Gezieltes
Outsourcing ent-
lang der Wert-
schopfungskette.

Abbildung 3

Wertschopfungs-
netzwerk

(vgl. Beyer: Synergie-
management, S. 145)
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2.2.3 Strategische Netzwerke™

Strategische Netzwerke sind langfristige, institutionelle Arrangements der
Prozessoptimierung entlang der Wertschopfungskette, bei denen ein fuhrendes
Unternehmen die Rolle des Koordinators (Leader) einer relativ groen Zahl
rechtlich selbststandiger, wirtschaftlich aber tendenziell abhéngiger Zulieferer
ubernimmt.

Durch diese langfristige, stabile Netzwerkstruktur kénnen sich die beteiligten
Unternehmen die Vorteile der NetzgroRe zunutze machen, ohne die Flexibilitat
Kleiner ~ Einheiten aufzugeben. Des Weiteren st sie eine der
Hauptvoraussetzungen fiir die Anwendung des Just-In-Time-Prinzips®.

Bei Netzwerken sind die Grenzen der Unternehmen im Allgemeinen nur noch
schwer ersichtlich, da die faktische Autoritat einzelner Unternehmen Uber die
rechtlichen Grenzen deutlich hinausgeht (vgl. Modul 1 Abb. 4).

‘ + Hauptmotive fur die Errichtung Strategischer Netzwerke

» Verringerung der Wertschopfungstiefe durch  Konzentration auf
Kernkompetenzen

» Transaktionskostenreduzierung durch langfristige Beziehung, die Vertrauen
schaffen (Anbahnung aktueller Geschéfte, Aushandeln von Konditionen)

» geringere Lagerhaltung im Sinne des JIT-Konzeptes
» Einsparung von Qualitatskontrollen
» Méglichkeit der Anwendungen von Simoultaneous Engineering™

===  Hauptprobleme Strategischer Netzwerke

» spezifische, teure Investitionen erhéhen das Abhangigkeitsverhaltnis zum
Leader (Bsp. Werkansiedlung eines Zulieferers in der Nahe des
Herstellerwerkes)

» Verlagerung von Verantwortung und Risiken auf Zulieferer

Strategische Netz-
werke

» langfristige Ko-
operation entlang
der Wertschop-
fungskette

» Leader & Zuliefe-
rer

» Voraussetzung
fur Just-In-Time-
Prinzips

»Best-of-
everything-
Organization"

In ein strategisches
Netzwerkes  bringt
jedes Unternehmen
seine  Kernkompe-
tenzen ein, welche
die Expertise der
anderen  Netzwerk-
teilnehmer synerge-
tisch erganzen. Das
strategische  Netz-
werk ist somit eine
.Best-of-everything-
Organization”, d.h.
ein Spitzenunter-
nehmen auf Zeit.

(vgl. Mertens: Virtuelle
Unternehmen, eine

Organisationsstruktur
fur die Zukunft?)
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Aus der Praxis
Bienvenues a Smartville

Der jungste Automobilhersteller der Welt — die Micro Compact Car AG (MCC) — hat
mit seinem Produktionsgeldande in Hambach (Frankreich) die modernste
.kooperative Fabrik" der Welt geschaffen.

Seit 1997 produziert hier, in der so genannten Smartville, die DaimlerChrysler-
Tochter in engem Verbund mit ihren Zulieferbetrieben. Das Strukturprinzip der
Produktionsstatte ist das Plus-Layout (,smart plus®), das mit seinen kurzen Wegen
ein hohes MalR an Modularitdt und Erweiterungsfahigkeit erlaubt. Im Zentrum
dieser Struktur steht die MCC, die die Endmontage durchfiihrt; um das Plus herum
sind die Systempartner angesiedelt, die vorgefertigte Komplettmodule direkt ans
Band liefern. Des Weiteren wird MCC von Direktlieferanten im JIT-Verbund
beliefert. Dank dieser engen Partnerschaft kann die MCC alle 4,5 Stunden einen
Smart fertig stellen, wobei die hausinterne Fertigung gerade 6 Prozent der
gesamten Wertschopfung ausmacht.

|
(Boschl
Urngeniag-
Tk o
Klelnesls
[Rnenws)

| an Systempariner
1 wacrriplole GohAude
nach: MCS

Zahlen und Fakten (Stand 2002):
» Er6ffnung Oktober 1997 in Hambach (30 km siidwestlich von Saarbrticken)
» 68 ha Fertigungsgelande

» ca. 2.000 Mitarbeiter (MCC France 750, Systempartner 1.250)
» 2.500 fertig gestellte Fahrzeuge pro Woche

(Block, Greif: Die Realisierung einer logistikfokussierten Fabrik: Der Smartcar-Hersteller MCC
http://lwww.flexible-unternehmen.de/kl0802.htm

Block, Greif: Smartville - Innovatives Automobilunternehmen der Zukunft
http://lwww.innovation-aktuell.de/kl1504.htm

The Web for Automotive Professionals: Smart Manufacturing Concept
http://www.autointell.com/nao_companies/daimlerchrysler/smart/thesmart1.htm)
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2.2.4 Keiretsu'
Die integrierteste Form einer vertikal/diagonal gepréagten, strategischen Keiretsu
Netzwerk-Kooperation stellt das japanische Konzept des Keiretsu dar. » straff organisier-
tes, hierarchi-

Ein Keiretsu ist ein straff organisiertes, hierarchisches Netzwerk, an dessen
Spitze ein groRes Unternehmen wie zum Beispiel Toyota oder Mitsubishi steht.
Das Firmennetzwerk wird in der Regel von Kapital- und
Personalverflechtungen geprégt. Das Mutterunternehmen (oft eine Holding
unter Kontrolle einer Familie) gibt die strategische Richtung vor und
kontrolliert die an der Wertschopfung beteiligten Unternehmen. Zwischen den
Unternehmen innerhalb  eines  Keiretsu findet Technologie- und
Personaltransfer statt; wichtige Investitionsvorhaben der kleineren Partner
werden gemeinsam geplant und durchgefthrt.

Mitsub
Paper

sches Netzwerk

» Mutterunterneh-
men an der
Spitze

» Kapital- und Per-
sonalverflech-
tungen

Abbildung 4

Teil des Mitsubishi
Keiretsu

Aufgaben, die in
Europa und den
USA den Zulieferern
zukommen, Uber-
nehmen hier Firmen,
die mit den anderen
Firmen des Mitsubi-
shi Keiretsu kapital-
matig verflochten
sind (z.B. Mitsubishi
Aluminum, Steel
Manufacturing  und
Glas als Zulieferer
fir Mitsubishi Mo-
tors). Ein Grad von
Konzentration, der in
Europa bzw. den
USA nicht
vorzufinden ist.

(vgl. Peguin: Seminar
Organizational Theory)



nli

ne .
ruch  Steuerungsprozesse Formen von Unternehmensverbindungen

15

2.2.5 Franchising

Franchising ist eine langfristige, vertraglich geregelte Kooperation zwischen
einem Franchisegeber und beliebig vielen Franchisenehmern.

Franchisegeber (Frachisor)
Der Franchisegeber erarbeitet ein Franchisepaket mit folgenden Eigenschaften:

» einheitliche Marken, Namen und Firmenzeichen

» (patentierte) Produktionsverfahren, Rezepturen, Dienstleistungen
» abgestimmtes Waren- und Dienstleistungssortiment

» zentrale Absatzprogramme und Werbekampagnen

Gegen ein Entgelt (meist umsatzabhangige Franchisegebthr) stellt der
Franchisegeber dem Franchisenehmer dieses stimmige Franchisepaket zur
Verfligung und unterstiitzt ihn beim Management, Marketing sowie bei
Schulungen der Mitarbeiter.

Aulerdem hat er ein Weisung- und Kontrollrecht gegeniber dem
Franchisenehmer

Franchise-Nehmer (Franchisee)

Der Franchisenehmer ist ein (rechtlich und wirtschaftlich) selbststandiger
Unternehmer, der vom stimmigen Franchisepaket, vom Image und der
Erfahrung des Franchisegebers profitiert.

Als selbststandiger Unternehmer bringt er in diese Kooperation seine
personliche Arbeitskraft sowie eigenes Kapital ein und ist verantwortlich fiir
die Geschéftsfiihrung vor Ort.

Die wirtschaftliche Selbststandigkeit wird nur im Rahmen der vertraglichen
Vereinbarungen beschnitten. So ist der Franchisenehmer zum Beispiel an
Preisvorgaben und an das Sortiment des Franchisepaketes gebunden und muss
seine Geschaftsraume entsprechend der Vorgaben des Franchisegebers
gestalten.

( + Hauptmotive fur Franchisekonzepte

< Modul Marktprozesse — Langfristige Kreditfinanzierung, S. 6

Franchising

» langfristige  Ko-
operation ZWi-
schen  Franchi-
segeber und
Franchisenehmer

Franchisegeber

» stellt Franchise-
paket gegen Ent-
gelt zur Verfu-

gung

Franchisenehmer

» selbsténdiger
Unternehmer

» profitiert von
Know-how  des
Franchisegebers

LSunternehmens-
grindungen im
Franchising [sind]
sechsmal erfolgrei-
cher ... als klassi-
sche Existenzgrin-
dungen.”

(vgl. FAZ, 20.11.2002)
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2.2.6 Virtuelle Unternenmen®®

Unter einem virtuellen Unternehmen versteht man ein zeitlich begrenztes
Netzwerk aus rechtlich selbstandigen Unternehmen mit unterschiedlichen
Kernkompetenzen. Die Partner sind durch moderne Kommunikations- und
Informationstechniken miteinander vernetzt und treten nach aulRen gemeinsam
als ein Unternehmen auf, der Kunde erhalt also die Leistung aus einer Hand.

VU-Netzwerke kénnen sowohl poly- als auch monozentrisch (fokal) angelegt
sein.

Im ersten Fall sind die Netzwerkpartner gleichberechtigt, es existieren keine
festen hierarchischen Strukturen. In monozentrischen VU-Netzwerken
Ubernimmt ein Kooperations-Broker/-Initiator  (Einzelunternehmen  oder
stabiler, ,,nicht virtueller Kern von Unternehmen) die Koordination des
Netzwerkes und vertritt das Netzwerk gegeniiber den Kunden. Diese Form ist
die hdufigste Form von VU-Netzwerken.

In virtuellen Unternehmen werden Projekte bearbeitet. Flr jedes neue Projekt
werden neue organisatorische Strukturen gebildet. Insofern unterscheidet sich
das virtuelle Unternehmen vom strategischen Netzwerk und dem Joint Venture,
die auf einer stabileren Situation aufbauen.

< + Hauptmotive fur die Grindung Virtueller Unternehmen

Virtuelle Unternehmen erlauben auch Klein- und Mittelbetrieben Produkte und
Dienstleistungen anzubieten, die sie im Alleingang nicht erstellen kdnnten. Die
flexible Organisationsstruktur ermdoglicht Zeitvorteile auf sich schnell
andernden Markten bei gleichzeitiger Risikoverteilung.

zu Vor- und Nachteilen:
< Modul Geschaftsprozesse — Moderne Formen der Aufbauorganisation, S. 7

Aus der Praxis \®
Lewis Galoob Toys ; ﬂbOb
Lewis Galoob Toys, ein US-amerikanischer ,Hersteller* von Spielwaren,
beschaftigt kaum mehr als 100 fest angestellte Mitarbeiter und vermarktet Waren
im Wert von Uber $ 50 Mio. (1985). GALOOB kauft Produktideen von
unabhangigen Erfindern und lasst die Entwicklungsarbeit von selbststéandigen
Ingenieurbiros durchfiihren. Die eigentliche Herstellung erfolgt durch Subkontrakt-
Unternehmungen in Hongkong, die ihrerseits arbeitsintensive Funktionen in China
ausfuhren (lassen). Die Fertigprodukte werden durch Spediteure in die USA
transportiert und dort Uber selbststandige Vertragsreprasentanten vertrieben.
Selbst Funktionen wie Factoring und Finanzbuchhaltung werden von
selbststandigen Dienstleistungsunternehmungen ausgefiihrt. GALOOB beschrankt
sich im Kern auf die strategische Fihrung dieses Netzwerkes selbststandiger
Unternehmungen.

(vgl. Sydow: Strategische Netzwerke, S. 684)

Virtuelles
Unternehmen

» zeitlich begrenz-
tes Netzwerk

» selbstandige
Unternehmen mit
unterschiedlichen
Kernkompeten-
zen

» meist gefiihrt von
Broker/Initiator

Virtuelle  Unterneh-
men sind die Orga-
nisationen des 21.
Jahrhunderts.”

(vgl. Davidow, Malone:
The Virtual Corpora-
tion)
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2.3 Vertikale Kooperationsformen im Kontext der
Netzwerktheorie

Bewertet man verschiedene Netzwerktypen im Hinblick auf die Kriterien
Steuerungsform und Stabilitat, so erhalt man folgende drei Grundtypen von
Netzwerken.

Verbundnetzwerk (polyzentrisch, stabil)

Ein Verbundnetzwerk wird
gleichberechtigt von allen und mit
statischer Teilnehmerstruktur

gefuhrt.

Ein typisches Beispiel ist das
Wertschépfungsnetzwerk.

Stabiles Netzwerk (fokal, stabil)

In einem stabilen Netzwerk schart
ein fihrendes Unternehmen
zahlreiche Zulieferer um sich, die
fir einen GroRteil der gesamten
Wertschépfung verantwortlich sind.
Die Stabilitat solcher Netzwerke
ergibt sich aus einer
asymmetrischen  Machtverteilung
und  langfristige,  vertragliche
Bindungen.

Diesem Typus kann man das

Strategische Netzwerk, das _ _ }
. d h d hisi Innerhalb eines Stabilen Netzwerkes kdnnen
Keiretsu und auc as Franc 1SN 4uch weitere Kooperationen bestehen. So

zuordnen. kann z.B. zwischen den Zulieferern 1, 4 und 6
eine Wertschopfungspartnerschaft bestehen,
oder zwischen Zulieferer 4 und 5 eine
strategische  Allianz  zur  gemeinsamen
Produktentwicklung.

Abbildung 5
Verbundnetzwerk
(eigene Darstellung)

Abbildung 6
Stabiles Netzwerk
(eigene Darstellung)
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Dynamisches Netzwerk (fokal/polyzentrisch, instabil)

Ein dynamisches Netzwerk (auch Fokales Projektnetzwerk

Projektnetzwerk)  kann  sowohl
fokal als auch polyzentrisch gefuhrt
werden. Die Instabilitat erklért sich
aus der Kurzfristigkeit eines
Projektes und dem Bezug auf ein
spezifisches Projekt.

Marketing &
Vertrieb

Das Virtuelle Unternehmen ist ein
klassisches ~ Beispiel ~ fir ein
PrOJektnetzwerk. Ersetzt man den Broker durch einen Zulieferer

o.a., so erhdlt man ein polyzentrisches
Projektnetzwerk.

3 Formen von Unternehmensvereinigungen

3.1 Verbundene Unternehmen und
Unternehmensbeteiligungen®®

Verbundene Unternehmen sind - bei Wahrung ihrer rechtlichen
Selbststandigkeit — wirtschaftlich untereinander eng verbunden. Die
wirtschaftliche Verbundenheit eines Unternehmens mit einem anderen kann
wie folgt begrundet sein:

» Minderheitsbeteiligung zu mehr als 25 % (Sperrminoritaten)

» herrschender Einfluss eines Unternehmens (z.B. Mitsprache und
Kontrollmdglichkeiten infolge personeller Verflechtungen oder langfristiger
vertraglicher Lieferbindungen)

» Mehrheitsbeteiligung eines Unternehmens (Bei Mehrheitsbeteiligungen
wird in der Regel von einem herrschenden Einfluss ausgegangen.)

» beide Unternehmen stehen unter einheitlicher Leitung (Konzern)

Es gibt vielfaltige Grunde fir die Verbundenheit von Unternehmen, z.B. den
Schutz vor feindlichen Ubernahmen, gemeinsame Firmengeschichte (z.B.
verschiedene Aktienpakete in Familienbesitz), finanzielle Erwéagungen (Anlage
von freien Mitteln) sowie strategische Uberlegungen innerhalb von
Unternehmensnetzwerken (besonders ausgepragt beim Keiretsu).

Erlangt  ein  Unternehmen  herrschenden  Einfluss  durch  eine
Mehrheitsbeteiligung (und tbt es diesen auch tatsachlich aus), so kann es von
den ,klassischen” Vorteilen von Unternehmensvereinigungen profitieren
(Synergiepotentiale, Economies of Scale und/oder Scope, etc.), da es mit dem
Eigentum am anderen Unternehmen auch die volle Verfligungsmacht erwirbt.
Das gleiche gilt fur die Konzernbildung.

Abbildung 7

Dynamisches
Netzwerk

(eigene Darstellung)

Verbundene
Unternehmen

»

»

rechtlich selb-
standig
wirtschaftlich eng

miteinander
verbunden
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3.1.1 Konzern'’ (,Sonderfall verbundener Unternehmen*)
Als Konzern versteht man den Zusammenschluss mehrerer rechtlich Konzern
selbstandiger Unternehmen unter einheitlicher wirtschaftlicher Leitung. » mindestens  ein
Unternehmen

Ein Konzern ist selbst nicht rechtsfahig und damit nicht Tréger von Rechten
und Pflichten. Rechtsfolgen kodnnen sich damit immer nur an einzelne
Konzernunternehmen richten.

Zur Form der Abhéngigkeit lassen sich zwei prinzipielle Mdglichkeiten
differenzieren:

Der (Ubliche) Unterordnungskonzern

Das Beherrschungsverhaltnis beruht entweder auf vertraglichen Grundlagen (=
Vertragskonzern) oder auf Mehrheitsbeteiligungen (= faktischer Konzern). Der
Konzernobergesellschaft obliegt die Wahrnehmung der einheitlichen Leitung
aufgrund dieses Beherrschungsverhéltnisses. Obergesellschaft kann ein
einzelnes Unternehmen des Konzerns oder eine konzernleitende Holding™
sein.

Der (seltene) Gleichordnungskonzern

Die einheitliche Leitung erfolgt in diesem Fall durch ein vertragliches
Gemeinschaftsorgan oder anderweitige faktische personelle Verflechtung.

1 + Hauptmotive fur die Konzernbildung

» Ausschopfung von Synergiepotentialen
» Realisierung von GrélRen- und Verbundvorteilen
» Umsetzung von Diversifikationsstrategien

3.2  Unternehmensfusionen®®

Unter Fusion versteht man den Zusammenschluss von Unternehmen, bei dem
mindestens ein Unternehmen neben seiner wirtschaftlichen auch seine
rechtliche Selbstandigkeit aufgibt. Wéhrend die wirtschaftliche Einheit schon
friher (z.B. durch Bildung eines Konzerns) entstanden sein kann, wird die
rechtliche Einheit auf jeden Fall erst zum Zeitpunkt der Fusion begriindet.

Bei Kapitalgesellschaften muss die Fusion von den Gesellschafter- bzw.
Hauptversammlungen der beteiligten Gesellschaften mit Drei-Viertel-Mehrheit
beschlossen werden.

gibt seine wirt-
schaftliche Selb-
stéandigkeit auf

» Unternehmen
unter  einheitli-
cher Leitung (oft
als Management-
Holding)

» Konzern selbst
ist nicht rechts-
fahig

Konzerne haben
eine grolle Bedeu-
tung in der Praxis:
ca. 75% aller deut-
schen AGs und 50%
aller GmbHs sind
konzerngebunden.

(vgl. Kasperzak: Der
Konzern, S.151)

Fusion

» mindestens ein
Unternehmen
gibt neben seiner
wirtschaftlichen
auch seine recht-
liche Selbstan-
digkeit auf
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Man unterscheidet:

Fusion durch Aufnahme

Eines der sich vereinigenden Unternehmen bleibt bestehen, und die Ubrigen
Unternehmen (bertragen ihre Vermdgen auf dieses fortzufiihrende
Unternehmen.

Bei der Fusion zweier Aktiengesellschaften A und B bedeutet dies:

A Ubernimmt das Vermdgen und die Schulden von B. Gleichzeitig erhalten die
B-Anteilseigner anstelle ihrer ungultig gewordenen B-Aktien zum Ausgleich
A-Aktien. (Beispiel: Hypovereinsbank)

Fusion durch Neubildung

Ein Unternehmen wird neu gegrindet, und die fusionierenden Unternehmen
Ubertragen ihre Vermogen auf dieses.

Bei der Fusion zweier Aktiengesellschaften A und B bedeutet dies:

A und B bringen ihren jeweiligen Vermdgens- und Schuldenbestand in eine
neue Gesellschaft C ein. Gleichzeitig erhalten die A- und B-Anteilseigner
anstelle ihrer ungltig gewordenen A- und B-Aktien zum Ausgleich C-Aktien.
(Beispiel: DaimlerChrysler)

Die bedeutendste Art der Unternehmensfusionen ist die horizontale
Vereinigung zwischen Unternehmen derselben Marktstufe.

‘ + Hauptmotive fur Unternehmensfusionen

» GroRenvorteile (,,automatische® Fusionsvorteile)
(z.B. Steigerung der Markt- und Nachfragemacht, gemeinsame Nutzung
finanzieller Ressourcen)

» Ausschopfung von Synergiepotentialen und mégliche Verbundvorteile
(z.B. Kombination/Rationalisierung von Betriebsmitteln beider Firmen,
grolere Stabilitat durch Diversifikation)

» Transfer von Know-how und funktionellen Fertigkeiten
(z.B. Detailwissen uber einen neuen Markt oder Vertriebskanal)

» Ubertragung allgemeiner Management-Fahigkeiten
(z.B. fur Strategieplanung oder Controlling)
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LY

===  Hauptprobleme von Unternehmensfusionen

» Bindung enormer finanzieller Mittel (im Vergleich zu Kooperationen)

» Aufgabe der Selbststandigkeit mindestens eines Unternehmens kann zur
Minderung von Leistungsanreizen fuhren

» im Falle eines Misserfolgs nur sehr schwer wieder auflosbar

Die grofiten Fusionen der vergangenen Jahre Abbildung 8
oo e

s volumen in Mrd. Euro  Fusion nen Jahre

Vodafone "‘ Mannesmann | CTE 2000 (vgl. Der  Spiegel

08/2004)

MEDIEN

AOL e Time Warmer  SFT] 2000

PHARMA

Plizer (g Warner Lambert ST 2000

oL

Exxon (g Mobil 70| 1998

PHARMA

Glaxo SmithKline

Wellcome e Beecham 3 2000

aktuelle Fusionsplane

MEDIEN

Comcast ¢ Disney [ 51

PHARMA

Sanofi-Synthélabo e Aventis )
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Interessante Literatur zum Thema

Freidheim, Cyrus

Das Billionen-Dollar-Unternehmen. Strategische Allianzen als Alternative
zur Megafusion. Wiesbaden. 1999

Hopfenbeck, Waldemar

Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre. Das Unternehmen
im Spannungsfeld zwischen 6konomischen, sozialen und 6kologischen
Interessen. Landsberg. 1998

Interessante Links im Internet (Stand 09/2004)

» http://lwww.lexikon-definition.de
Net-Lexikon von akademie.de

» http://europa.eu.int/comm/competition/index_de.html
Internetseiten der Europaischen Kommission zum Wettbewerbsschutz

» http://Iwww.flexible-unternehmen.de/kl0802.htm

Block, Greif: Die Realisierung einer logistikfokussierten Fabrik: Der Smartcar-
Hersteller MCC

» http://www.innovation-aktuell.de/kl1504.htm
Block, Greif: Smartville - Innovatives Automobilunternehmen der Zukunft



http://www.lexikon-definition.de/
http://europa.eu.int/comm/competition/index_de.html
http://www.flexible-unternehmen.de/kl0802.htm
http://www.innovation-aktuell.de/kl1504.htm
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Kommentare

10

11

12

Bundeskartellamt

Das Bundeskartellamt ist eine selbstdndige Bundesoberbehdrde im Geschéftsbereich des
Bundesministeriums fur Wirtschaft und Arbeit. Sein Prasident ist Dr. UIf Boge.

(Quelle: http://www.bundeskartellamt.de)

Generaldirektion Wettbewerb

Die Generaldirektion Wetthewerb (Generaldirektor Philip Lowe) Uberwacht die Einhaltung
der europédischen Vereinbarungen und Gesetze im Hinblick auf das Kartellrecht,
Fusionskontrolle, Marktliberalisierung und staatliche Beihilfen. Sie ist der Europdischen
Kommission unterstellt (Wettbewerbskommisar: Mario  Monti  (Italien) designierte
Nachfolgerin: Neelie Kroes (Niederlande)).

(Quelle: http://europa.eu.int/comm/competition/index_de.html)

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

Vgl. Bundeskartellamt: Infobroschire Juli 2002

Europdische Kommission: New Merger Regulation
url: http://europa.eu.int/comm/press_room/index_de.htm

Vgl. Schmalen: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft
Handelsblatt vom 14.04.2004: Versicherer flrchten Verschérfung des Kartellrechts

Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre
Schmalen: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft
Verling: Die Gestaltung virtueller Unternehmen

Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

Vgl. Thommen: Betriebswirtschaftslehre. Band 1

Vgl. Net-Lexikon von akademia.de: Outsourcing
url: http://www.lexikon-definition.de/Outsourcing.html

Schrader: Management virtueller Unternehmungen

Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management

Just-in-Time-Konzept (JIT)
Produktions- bzw. einsatzsynchrone Beschaffung oder Lieferung.

Das Ubergeordnete Ziel ist die Minimierung der Bestdnde und somit die Reduzierung der
von einer Vorratshaltung ausgehenden Zins- und Lagerkostenbelastung. Bendtigtes
Material soll so spat wie mdglich angeliefert werden (evil. stunden- und reihenfolgegenau).
Das fertige Produkt soll den Betrieb so schnell wie mdglich wieder verlassen. Im Einzelnen
sollen somit niedrige Bestdnde, kurze Durchlaufzeiten, hohe Arbeitsproduktivitat,
Flexibilitat und Lieferbereitschaft erreicht werden.


http://www.bundeskartellamt.de/
http://europa.eu.int/comm/competition/index_de.html
http://europa.eu.int/comm/press_room/index_de.htm
http://www.lexikon-definition.de/Outsourcing.html
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Anforderungen die sich hierbei stellen sind:

» enge informationstechnische Verknipfung von Weiterverarbeiter und Zulieferer (z.B.
standardisierte Bestellvorgange)

» langfristige Liefervertrage (die enge Kopplung macht organisatorische und
produktionstechnische Veranderungen notig, die sich nur auf langere Sicht auszahlen)

» vereinbarte Termine und Qualitaten mussen prézise eingehalten werden

Als Probleme ergeben sich:

» Kostenbelastung des Lieferanten, da das Beschaffungslager des Abnehmers durch das
Absatzlager des Lieferanten ersetzt wird

» erhohtes Transportaufkommen

» Storungsanfalligkeit z.B. fir externe Ereignisse wie plétzliche winterliche
StraRenzusténde

(vgl. Online-Lexikon: Just-In-Time-Konzept)

[
w

Simoultaneous Engineering

Fur eine Definition siehe Modul Geschéftsprozesse -- Supply Chain Management,
Kommentare.

i

4 Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management

Benzoni, Grzegorzewski: Neue Formen der Unternehmenskooperation und virtuelle
Organisationen
Verling: Die Gestaltung virtueller Unternehmen

15 Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Kigler: Kennzahlenbasierte Erfolgsbeurteilung zwischenbetrieblicher Kooperationen
Mertens: Virtuelle Unternehmen, eine Organisationsstruktur fir die Zukunft?
Modul Geschéftsprozesse -- Moderne Formen der Aufbauorganisation

8 vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre
Schmalen: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaftslehre

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

=
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Holding

Fast die Hélfte aller deutschen GroRunternehmen wird heute durch eine strategische
Managementholding geleitet. Diese Organisationsform gibt den Unternehmen mehr
Flexibilitat, z.B. im Hinblick auf das Eingehen von Kooperationen.

Ein wichtiger Begriff in diesem Kontext ist auch das sog. Kleiderstanderkonzept: Die
Managementholding kann je nach strategischer Uberlegung Sparten ausgliedern bzw. neue
akquirieren, vergleichbar der Anordnung von Kleidern auf einem Kleiderstander. (weitere
Informationen zur Holding vgl. Modul Geschéftsprozesse -- Traditionelle Formen der
Aufbauorganisation, S. 7)

19 vgl. Jacob: Ursachen, Probleme und kritische Analyse der augenblicklich zu
beobachtenden Fusionswelle
Olfer: Lexikon der Betriebswirtschaftslehre
Schmalen: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaftslehre
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