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Einleitung

Die arbeitsteilige Welt ist zunehmend global und dezentral organisiert. In den vergan-
genen Jahren haben sich die Nutzung unterschiedlicher Kostenstrukturen und das
Zusammenfiithren von geographisch verteilten Firmen und Experten zu virtuellen
Organisationen in vielfacher Weise als vorteilhaft erwiesen.

Die Entstehung virtueller Arbeitsformen auf Unternehmens- und Teamebene wurde
durch die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik (IuKT),
besonders des Internets und der Web 2.0- Anwendungen, stark beschleunigt. Eine Viel-
zahl von sich weiterentwickelnden virtuellen Organisationsformen im professionellen
wie auch personlichen Umfeld sind entstanden, von mobiler Telearbeit iiber Satelliten-
Biiros, virtuelle Projektteams innerhalb einer Organisation und der virtuellen Koope-
ration zwischen Unternehmen bis hin zu Communities wie Facebook, Flickr oder You-
Tube.

Was virtuelle Organisationen gemeinsam haben ist, dass sie allesamt Versuche
darstellen, die Wettbewerbsfahigkeit und die Profitabilitit von Unternehmen bzw. die
Effizienz von Not-for-Profit Einrichtungen zu erhéhen. Das kann z. B. durch virtuelle
Teams aus Mitarbeitern verschiedener Abteilungen desselben Unternehmens gesche-
hen. Mit ihren nach Ergebnissen gemessenen Projektaufgaben arbeiten sie oft effizienter
als auf traditionelle Weise kooperierende Kollegen in hierarchischen Unternehmen.
Durch die Bildung virtueller Arbeitsgruppen besteht die Moglichkeit, diese in ihrer
Zusammensetzung moglichst optimal an den Anforderungen der Aufgabenstellung aus-
zurichten, so dass sie meist iiber eine bessere Passform von Kompetenzen verfiigen als
dies herkommliche Abteilungen gewohnlich besitzen. Zudem ldsst sich mithilfe virtuel-
ler Unternehmen, die eine zeitlich befristete Kooperation rechtlich selbststindiger Fir-
men oder Freiberufler darstellen, durch das Zusammenfiihren spezialisierter Mitarbei-
ter haufig eine Effizienzsteigerung und damit verbundene Kostensenkungen erreichen
aber auch durch Wissens-Transfer auf einfache Weise die Innovation in der Zusammen-
arbeit steigern.

Die Stirke virtueller Organisationen ist, dass sich ihre Strukturen bedarfsgerecht
immer wieder neu bilden bzw. an die jeweiligen Randbedingungen anpassen konnen.
Sie sind in der Lage, je nach Problem oder Forschungsfrage spezifische Antworten zu
erarbeiten und ihren Kunden von der Beratung iiber die Entwicklung bis zum Einsatz
neuer Losungen alle Leistungen aus einer Hand zu offerieren. Der Zusammenschluss zu
einem Netzwerk wird weitgehend durch einen rechtlichen Rahmen unterstiitzt, der
Rechte und Pflichten zwischen den beteiligten Akteuren regelt wie auch die Basis fiir das
Netzwerk insgesamt und die Schnittstelle zu seinen Kunden bildet. Hierdurch ist ein
einheitlicher Marktauftritt des Netzwerkes moglich, so dass auch kleine und mittlere
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Unternehmen gemeinsam das umfassende Angebot groflerer Firmen bieten und ihre
groflenbedingten Nachteile ausgleichen konnen. Dariiber hinaus ist es ihnen mdglich,
ihre Zusammensetzung zu dndern und sich je nach Bedarf zu verschlanken oder zu
erweitern. Sie gewinnen also eine Flexibilitit, die grofie Unternehmen ohne Netzwerk-
strukturen haufig nicht erreichen.

Die mit dem Trend zur Virtualisierung verbundenen Herausforderungen wird die
Wirtschaft allerdings nur dann meistern kénnen, wenn es gelingt, die Gestaltung der
Arbeit und den Einsatz von Mitarbeitern sowie die IuK-Technik den neuen Bedingun-
gen entsprechend zu organisieren. Allerdings haben sich in der Wissenschaft Organisa-
tionstheoretiker und Arbeitsforscher bisher nur unzureichend mit der neuen Art von
Unternehmen auseinandergesetzt.

Vor diesem Hintergrund hat das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) im Rahmenkonzept »Innovative Arbeitsgestaltung — Zukunft der Arbeit« vom
Jahr 2002 an insgesamt 15 Millionen Euro fiir die Entwicklung neuer Ansitze auf diesem
Gebiet zur Verfiigung gestellt. 16 Forschungs- und Entwicklungsprojekte wurden im
Forderschwerpunkt »Gestaltung der Arbeit in virtuellen Unternehmen« geférdert. Dazu
gehorte auch das Projekt @virtU, das sich die »Partizipative Entwicklung diagnostischer
Frithwarnsysteme fiir die Arbeit in virtuellen Unternehmen« zur Aufgabe gemacht hat
und dessen Ergebnisse die Basis fiir dieses Buch bilden. Die Arbeitsgruppe bestand aus
Wissenschaftlern der Fachrichtungen Betriebswirtschaftslehre, insb. Personalwirt-
schaft, Arbeits- und Organisationspsychologie sowie Informatik der Technischen Uni-
versitat Dresden.

Politik und Wirtschaft erhofften sich von der Forschungsforderung zum Thema vir-
tuelle Organisationen Impulse fir die Bildung innovativer und konkurrenzfihiger
Unternehmen in Deutschland, insbesondere positive Auswirkungen auf die Beschafti-
gungsentwicklung und neue Losungen fiir Arbeitsorganisation, Personalentwicklung
und die Weiterentwicklung des technologischen Potenzials.

Das Heikle an der vielversprechenden neuen Organisationsform ist, dass sie auf weit-
gehend unerprobten Prinzipien basiert: Virtuelle Teams verlangen von Mitarbeitern
eine Form von Gruppenarbeit, wie sie es hdufig nicht gewohnt sind. Sie erfordert den
reibungslosen Umgang mit elektronischen Medien, die ihre eigenen Regeln haben und
unerfahrene Nutzer vor unerwartete soziale Probleme stellen. Der gewohnte direkte
Fachvorgesetzte, der normalerweise Aufgaben erteilt, bewertet und Ansprechpartner ist,
steht nicht mehr als zentrale Bezugsperson zur Verfiigung und soll innerhalb eines neu
zusammengestellten Teams durch ein hohes Maf an Selbstorganisation ersetzt werden.
Das kann als Befreiung, aber auch als Belastung wirken.

Kooperationen implizieren gewohnlich eine Offnung von Unternehmensgrenzen
gegeniiber Auflenstehenden und einen Verlust der Kontrolle iiber betriebsspezifische
Ressourcen. Eine wesentliche Schwachstelle, tiber die sich Kooperationspartner oft
nicht bewusst sind, liegt bei den Mitarbeitern. Zu wenig Einsatz ihrerseits gefahrdet den
Erfolg des Projekts, zu viel kann das eigene Unternehmen in Gefahr bringen, etwa durch
Vernachldssigung anderer betrieblicher Aufgaben. Aber auch die Weitergabe firmenin-
terner Informationen an Projektpartner, die spdter zu Konkurrenten werden mogen,
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oder gar die Abwanderung leistungsstarker Mitarbeiter in ein Beschiftigungsverhiltnis
bei Partnerfirmen stellt eine Gefahr dar, der man durch vertragliche Regelungen nur
schwer entgegenwirken kann. Ohne den Aufbau von Vertrauen konnen virtuelle Unter-
nehmen nicht gelingen.

Fiir virtuelle Unternehmen ist der Missbrauch von Handlungsspielraumen ein umso
grofleres Problem, weil die beteiligten Geschéftspartner auflerhalb des virtuellen Unter-
nehmens um ihre eigene wirtschaftliche Entwicklung bemiiht sind, was zu Interessen-
konflikten fithren kann und detaillierte Vereinbarungen erfordert.

Die verschiedenen Rollen, in denen die Geschéftspartner agieren, erhohen die Wahr-
scheinlichkeit von opportunistischem Verhalten, sei es in Form von Liefer-Verzégerun-
gen zugunsten eigener Belange, Qualitdtsabstrichen an den Beitridgen, der Zuriickhal-
tung von Informationen und dem Kopieren von Wettbewerbsvorteilen.

Es gibt wenig, was sich zur Vermeidung von Unsicherheit und Risiken tun ldsst. Man
kann versuchen, Leistung und Gegenleistung von Kooperationspartnern (ob Individuen
oder Firmen) mit Hilfe von Vertragen moglichst genau festzulegen und zu kontrollieren.
Aber das ist aufwendig und hilft nur bis zu einem bestimmten Grad. Flexibel bleiben
virtuelle Organisationen nur dann, wenn man in die positiven Werte und Verhaltens-
normen der Projektpartner vertrauen kann und etwaige Gefahren fiir den Erfolg des
Projektes rechtzeitig identifiziert.

Hier setzt das Forschungsprojekt @virtU an. Ausgehend von der spezifischen
Arbeitsweise in virtuellen Teams und virtuellen Unternehmen, die wir mit Hilfe von
Analysen der vorhandenen Literatur und eigener empirischer Untersuchungen erfasst
haben, verhelfen wir den Teilnehmern zu mehr Transparenz und Kompetenz im
Umgang mit der neuen Organisationsform. Stérungen bei Kooperationen kénnen so
rechtzeitig diagnostiziert und vermieden werden.

Das resultierende, hier vorgelegte Buch, stellt die verschiedenen betriebswirtschaftli-
chen und arbeitspsychologischen Aspekte virtueller Organisation und mégliche Fehl-
entwicklungen aber auch die [uK-technischen Ansitze zur ihrer Steuerung dar. Daraus
werden Moglichkeiten der Fritherkennung von Risiken abgeleitet. Das Ergebnis sind
zwei partizipative Frithwarnsysteme zur Anwendung in unterschiedlichen Situationen.
Beide konnen mit Hilfe einer hierfiir entwickelten Software-Losung einfach und schnell
an den Arbeitsplétzen eingesetzt werden.

Das Buch richtet sich vorrangig an Praktiker, an Unternehmer und Manager, die
erwiégen, virtuelle Organisationen zu bilden und dazu wissenschaftlich fundierte Unter-
stlitzung fiir ihre Entscheidungen suchen. Sie erhalten Antworten auf Fragen wie z. B.:
Wie sollte die virtuelle Organisation zusammengesetzt werden? Welche Alternativen
bieten sich an? Mit welchen Vorsichtsmafinahmen sollte man vorgehen? Welche Hilfs-
mittel stehen zur Verfiigung?

Das erste Frithwarnsystem, vom Lehrstuhl fiir Personalwirtschaft konzipiert und
erprobt, bezieht sich auf eine Friihwarnung bei unternehmensiibergreifender virtueller
Kooperation. Potenzielle Gefahren fiir den Erfolg des virtuellen Unternehmens, ob
durch Opportunismus der Projektpartner, durch die Projektorganisation oder man-
gelnde Motivation bzw. Kompetenz der Mitarbeiter, werden erfasst und in ihren Aus-
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wirkungen auf die Qualitit der Arbeitsergebnisse sowie Termin- und Budgeteinhaltung
beleuchtet.

Auf diese Weise konnen die beteiligten Projektpartner einzeln oder als Gruppe die
Funktionsfahigkeit verschiedener Arten von virtuellen Unternehmen iiberpriifen. Ein
Ampelsystem, je nach Ausmafd der entdeckten Risiken, erlaubt einen schnellen Uber-
blick iiber die Ergebnisse der online-Befragung und 16st differenzierte Hinweise darauf
aus, mit welchen Personalmafinahmen sich jeweils gegensteuern lief3e.

Dariiber hinaus ist ein zweites, starker arbeits- und organisationspsychologisch akzen-
tuiertes Friihwarnsystem auf Teamebene am Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organisations-
psychologie entstanden. Dieses System orientiert sich vorwiegend an der erlebten
psychologischen Qualitdt der Arbeit (Arbeitsinhalte, Teamorganisation, Mitarbeiter-
motivation) innerhalb virtueller Teams, insbesondere von Projektteams, ohne Bezug
auf die Unternehmensebene. Hierbei handelt es sich also stirker um einen »Blick nach
innen«, nicht auf die Auflenbeziehungen der untersuchten Teams innerhalb und zwi-
schen Unternehmen. Hierfir wurden aus der psychologischen Forschung validierte
Fragebogenverfahren in standardisierter Form genutzt bzw. an die Belange virtueller
Arbeit adaptiert. Erfolgskriterien waren ebenfalls die Qualitit der Arbeitsergebnisse
und zusitzlich Arbeitszufriedenheit bzw. Resignationstendenzen bei Mitarbeitern und
Teamleitern.

Das Buch ist in zwei Teile gegliedert: Zuniachst werden in einem Grundlagenteil
Potenziale virtueller Organisationen, die speziellen Herausforderungen an das Manage-
ment sowie die verfiigbaren technologischen Entwicklungen und ihre Eignung zur
Unterstiitzung virtueller Arbeit dargestellt.

Kapitel 1 Ziele und Nutzen virtueller Organisationen als Netzwerke erklart, worin die
Wettbewerbsvorteile von interorganisationalen Netzwerken allgemein und virtuellen
Unternehmen insbesondere vermutet werden. Da sie Mechanismen des Marktes wie
Kundennihe und die Vorteile grofler Unternehmen in sich vereinigen, lassen sich nach
Meinung von Theoretikern mit dieser Organisationsform die oft beklagte Ineffizienz
und mangelnde Innovationskraft von Hierarchien iiberwinden. Es wird kritisch analy-
siert, welche Bedingungen erfiillt sein miissen, damit virtuelle Organisationen ihr volles
Potential erreichen, und auf welchen Mechanismen ihr Zusammenhalt basiert. Dabei
treten die Risiken zutage, die mit der Bildung von Unternehmens-Netzwerken verbun-
den sind. Sie sind nicht nur besonders zerbrechlich, sondern kénnen auch den Ruin von
Firmen zur Folge haben.

Kapitel 2 Herausforderungen an das Management virtueller Unternehmen behandelt
virtuelle Organisationen als Sonderform von Netzwerken und die Herausforderungen,
welche sie an das Management stellen. Diese betreffen sowohl die Beziehungen der
kooperierenden Firmen untereinander bei ihrer kollaborativen Nutzung der fiir das
Netzwerk relevanten Informationen als auch deren Suche nach Sicherheit. Probleme
liegen vorrangig in der gegenseitigen Kontrolle der Firmen und in der Absicherung im
Falle eines vorzeitigen Endes der Kooperation.

Kapitel 3 Herausforderungen an die Mitarbeiterfiihrung in virtuellen Unternehmen
identifiziert die Herausforderungen virtueller Unternehmen fiir die Motivation, Koope-
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rations- und Leistungsfihigkeit der beteiligten Mitarbeiter. Daraus werden Aspekte
abgeleitet, auf die beim Management besonders zu achten ist, und Hinweise gegeben,
mit welchen Fithrungsmafinahmen Vorgesetzte den Risiken begegnen konnen.

Kapitel 4 Herausforderungen virtueller Arbeit stellt Kennzeichen virtueller Teamarbeit
aus der Sicht einer effizienz- und gesundheitsférdernden Arbeitsgestaltung dar. Die Vir-
tualitdt der Arbeitsformen kann anhand von Dimensionen klassifiziert werden. Die im
Frithwarnsystem spiter genutzten Merkmale werden hinsichtlich der ihnen zugrunde-
gelegten psychologischen Theorien und der Befunde in der Forschungsliteratur darge-
stellt und in Relation zu virtuellen Organisationen bewertet.

Kapitel 5 Technologische Entwicklungen als Voraussetzung zur Bildung von virtuellen
Organisationen schliefit den ersten Teil des Buches ab. Es wird die Frage diskutiert,
inwieweit Informations- und Kommunikationstechnik (IuKT) hilfreich bei der Arbeit
in virtuellen Organisationen und der Fritherkennung von Fehlentwicklungen sein kann,
wobei die Erkenntnisse aus den Kapiteln 3 und 4 einbezogen werden. Es werden allge-
meine Anforderungen an ein ITuKT-System formuliert, aktuelle technologische Entwick-
lungen allgemeinverstindlich aufgezeigt und diese in Beziehung zu den Anforderungen
gebracht.

Im umfangreicheren zweiten Teil des Buches geht es um die praktische Umsetzung
der Erkenntnisse zur virtuellen Arbeit zum Zweck der Frithwarnung. Es werden Anfor-
derungen an partizipative, mitarbeiterbasierte Frithwarnsysteme dargestellt, die beiden
Frithwarnsysteme mit ihren empirischen Untersuchungsbefunden wie auch eine mog-
liche IT- Unterstiitzung behandelt und dann Handlungsempfehlungen beim Umgang
mit beiden Systemen formuliert.

Im Kapitel 6 Virtuelle Teams in der Praxis - Empirische Projektergebnisse werden
Resultate eigener Untersuchungen an 58 virtuellen Teams dargestellt. Dabei wird deut-
lich, dass virtuelle Arbeitsformen hdohere Anforderungen als herkdmmliche an die
Arbeitsorganisation, Kooperation und Verantwortungsiibernahme stellen. Eine hohe
Arbeitsdichte geht mit verminderter Arbeitszufriedenheit einher. Bei stark ausgeprégter
virtueller Projektarbeit werden Leistungsminderungen, schlechtere Zielsetzungen und
Mingel der Teamorganisation festgestellt.

Kapitel 7 Mitarbeiterbasiertes Friihwarnsystem — Frithwarnung aus betriebswirtschaft-
licher und psychologischer Sicht beschaftigt sich dann mit den Moglichkeiten, wie Teil-
nehmer an Unternehmenskooperationen frithzeitig Hinweise auf Probleme und Risiken
erhalten konnen, um potenziellen Fehlentwicklungen in der Kooperation frithzeitig zu
begegnen. Als Sensoren eignen sich vornehmlich die am Projekt beteiligten Mitarbeiter,
die durch den regelméfiigen Kontakt mit Kollegen aus anderen Firmen detaillierte Ein-
blicke gewinnen. Durch Riickgriff auf die existierenden Forschungsergebnisse zu Friith-
warnsystemen werden die Prinzipien eines effektiven Frithwarnsystems entwickelt, und
zwar fiir virtuelle Organisationen wie auch fiir virtuelle Teams.

In Kapitel 8 Partizipatives Frithwarnsystem fiir Kooperation in virtuellen Unternehmen
wird dann auf der Basis empirischer Untersuchungen das Diagnoseinstrument fiir inter-
organisationale Kooperationen vorgestellt. Es handelt sich um eine Mitarbeiter-
befragung, die moglichst liickenlos und knapp die Risiken fiir die eigene Firma, das
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gemeinsame Projekt und die Motivation der Beschiftigten anspricht. Mit Riickgriff auf
Theorien und Forschungsergebnisse, wie sie in Kapitel 2 und 3 dargestellt sind, werden
die wesentlichen potentiellen Gefahren in virtuellen Unternehmen erfasst und in einfa-
che Fragen umgesetzt. Entsprechend den langjahrigen Erfahrungen eines Projektmana-
gers, der als Berater einbezogen war, erhalten die Antworten unterschiedliches Gewicht
und geben in Form eines Ampelsystems den Verantwortlichen Signale iiber den Grad
der Gefdhrdungen. Das online verfiigbare Frithwarnsystem hat sich beim Test in prak-
tizierenden virtuellen Unternehmen bewihrt.

In Kapitel 9 Psychologische Aspekte der Frithwarnung im Kontext virtueller Zusam-
menarbeit wird schliefllich das Friithwarnsystem fiir erlebte Stérungen in Projektgruppen
hinsichtlich der Mitarbeitermotivation, Teamqualitat, Arbeitszufriedenheit und Team-
leistung behandelt. Das online-System arbeitet dreistufig: In einer nur Sekunden be-
notigenden Screening-Phase wird die emotionale Befindlichkeit der Teammitglieder er-
fasst. Negative Ergebnisse fithren zu einer zweiten Stufe theoriegeleiteter Bewertung mit
Hilfe eines Ampelmodells hinsichtlich Motivation, Teamqualitit, Arbeitszufriedenheit
und Zielerreichung. Die Ergebnisse werden den Teammitgliedern in anonymisierter
Form grafisch mit Grenzwerten riickgemeldet.

Kapitel 10 IT-Stiitzung der Frithwarnung in virtuellen Unternehmen zeigt beispielhaft,
wie die in den vorangegangenen Kapiteln eingefiihrten Konzepte zur Frithwarnung
durch spezialisierte informationstechnische Werkzeuge unterstiitzt und in der Unter-
nehmenspraxis angewandt werden konnen. Ausgangspunkt ist eine Zusammenfassung
sowohl allgemeiner als auch speziell aus der Frithwarnung resultierender Anforderun-
gen an die IT-Stiitzung virtueller Teams und Unternehmen. Den inhaltlichen Schwer-
punkt des Kapitels bildet die Darstellung eines am Lehrstuhl fiir Multimediatechnik und
der Privat-Dozentur Angewandte Informatik entstandenen prototypischen web-basier-
ten Anwendungssystems » Adaptives Befragungssystem fiir virtuelle Organisationen«
(ABS-virtuelle Organisationen), das im Rahmen des @virtU-Projektes entwickelt und
in umfangreichen Praxistests erprobt wurde. Insbesondere geht es um das Konzept
adaptiver und adaptierbarer Befragungen im Kontext der speziellen Anforderungen an
Online-Fragebogen und die fiir deren Einsatz notwendige Prozessunterstiitzung.
Abschlielend werden verschiedene Konzepte und Losungen zur Visualisierung von
Riickmeldungen an die Befragungsteilnehmer und die Einbindung von Riickmeldungen
in den Frithwarnprozess dargestellt.

Kapitel 11 Evaluation des Friihwarnsystems behandelt die Bewertung des Frithwarn-
systems aus informationstechnischer Sicht hinsichtlich der Gebrauchstauglichkeit und
Barrierefreiheit. Es werden insbesondere die Nutzungsmoglichkeiten des Befragungs-
systems ABS-virtuelle Organisationen fiir die Befrager betrachtet und deren Sichtweisen
und Interaktionen nédher untersucht. Die Ergebnisse liefern Anhaltspunkte zu Proble-
men bei der Benutzung des ABS-virtuelle Organisationen-Systems und Anregungen fiir
eine mogliche Weiterentwicklung. Dabei wird gezeigt, wie sich eine Evaluation eines
interaktiven Systems mit Hilfe des DATech-Priifverfahrens auf Grundlage der ISO 9241-
11 planen und durchfiihren ldsst. Die bei der Anwendung des Priithandbuchs auf das
Befragungssystem ABS-virtuelle Organisationen erhobenen Daten werden diskutiert
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und ausgewertet. Damit erhélt der Leser Hinweise, welche Aspekte bei vergleichbaren
technischen Losungen zu beachten sind.

Kapitel 12 Handlungsempfehlungen zu den Ergebnissen des Friihwarnsystems gibt
schliefSlich den Managern virtueller Unternehmen praktische Hinweise fiir dessen Ein-
fithrung bzw. Steuerung. Passend zu den spezifischen Warnhinweisen méfliger oder
grofler Dringlichkeit, die sich aus dem in Kapitel 8 vorgestellten Frithwarnsystem erge-
ben, identifiziert ein langjihriger Projektleiter und Unternehmensberater vier Interven-
tionsbereiche (Projektmanagement, Personalmanagement, Teamverhalten und Unter-
nehmensmanagement) und entwickelt entsprechend der Warnhinweise Mafinahmen,
die zur Reduzierung der sich anbahnenden Gefahren und zum erfolgreichen Abschluss
des virtuellen Unternehmens fithren.

In Kapitel 13 Hinweise fiir die Zusammenarbeit in virtuellen Teams werden abschlie-
end Gestaltungsempfehlungen fiir die Projektarbeit gegeben. Diese beziehen sich auf
die Dimensionen des Feedbackberichtes der Frithwarnung hinsichtlich der Qualitét der
Arbeitsgestaltung, der Angemessenheit der genutzten IT- Mittel, der Motivationslage
und der Gestaltung bei Mingeln in der Teambildung und der Teamarbeit.

Die wissenschaftlichen Ergebnisse des @virtU-Projekts haben dazu beigetragen, dass
die Arbeitsbedingungen in virtuellen Organisationen néher erforscht wurden und Ent-
scheidungshilfen fiir die Praxis zur Verfiigung stehen. Mit unserem Buch hoffen wir,
Fithrungskrifte in Unternehmen, Verbinden, wissenschaftlichen und Beratungsein-
richtungen zu erreichen und tiber die Frithwarnsysteme zur Wettbewerbsfahigkeit der
Wirtschaft beizutragen.

Das dieser Veroffentlichung zugrundeliegende Vorhaben »Partizipative Entwicklung
diagnostischer Frithwarnsysteme fiir die Arbeit in virtuellen Unternehmen (@virtU)«
wurde mit Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung im Forschungs-
programm »Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen« unter dem Forderkennzeichen
01HUO0159 gefordert. Die Verantwortung fiir den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei
den Herausgebern. Die Herausgeber und ihre Mitarbeiter méchten Herrn Dr. Riegler
und Dr. Schiitte vom Projekttrager PT-DLR fiir ihre Anregungen und ihre Unterstiit-
zung herzlich danken.

Dank gilt auch dem Kohlhammer-Verlag fiir nachsichtige Geduld bei der Fertigstel-
lung dieses Buches.

Dresden, im Januar 2011 Die Herausgeber






1 Ziele und Nutzen von virtuellen
Unternehmen als Netzwerke
Birgit Benkhoff

Grofle Unternehmenseinheiten sind aus der Mode gekommen. In den letzten Jahren hat
sich die Organisation von Wirtschaftsprozessen griindlich gewandelt. Zwar beobachten
wir, dass die Markte nach wie vor von grofSen Firmen dominiert werden, es treten aber
immer mehr Kooperationen auch mit kleineren Firmen auf, die sich durch flexible
Strukturen auszeichnen. Begriffe wie Strategische Allianzen, Joint Ventures und vir-
tuelle Unternehmen bzw. Organisationen kennzeichnen Spielarten dieses Phdnomens.

Zum Zweck der Auseinandersetzung mit dem Potential dieser flexiblen Strukturen
soll hier zunachst ganz generell von interorganisationalen Netzwerken die Rede sein,
also der iibergeordneten Kategorie, bevor wir uns in Kapitel 2 speziell mit einer beson-
deren Variante, den virtuellen Unternehmen, beschiftigen. Netzwerke — und damit auch
virtuelle Unternehmen - werden in der Regel als hybride Formen betrachtet, die sowohl
die Spielregeln des Marktes als auch Eigenheiten von Hierarchien in sich vereinigen (vgl.
z. B. Miles, Snow 1992; Sydow 1992; Thompson 2003). Sie werden nach Meinung vieler
Praktiker und Wissenschaftler den Anforderungen des internationalen Wettbewerbs
besser gerecht als herkémmliche Unternehmen. Mit dieser Denkweise brechen die Be-
furworter solcher Mischformen traditionelle Vorstellungen tiber die Organisation von
Wirtschaftsprozessen. Die theoretischen und praktischen Hintergriinde werden hier
kurz skizziert, um die Besonderheiten und Herausforderungen von Netzwerken, d. h.
auch von virtuellen Unternehmen, deutlich zu machen.

1.1 Wettbewerbsvorteile durch Hierarchien

Seit der industriellen Revolution und dem Wachstum der Mirkte im spéten 19. Jahrhun-
dert galten Hierarchien (definiert als grofle Unternehmen mit funktionaler Spezialisie-
rung) als effizienteste Organisationsform. Die funktionale Spezialisierung, die schon
Adam Smith (1776) als wohlfahrtssteigernd pries, macht einen ihrer Wettbewerbsvor-
teile aus, die Skalenertrage, welche durch Massenproduktion moglich werden, einen
anderen. Beide fithren zu reduzierten Kosten. Da sie oft neben der Produktion sowohl
ihre eigene Rohstoffversorgung als auch ihren eigenen Vertrieb organisieren, sorgt diese
vertikale Integration zusitzlich fiir ein hohes Maf an Sicherheit und Planbarkeit.

Fiir den Erfolg grofier Organisationen spielen auf3erdem psychologische Mechanis-
men eine Rolle, die Coase (1937) aufgedeckt hat. Nach seinem Transaktionskosten-
ansatz konnen Hierarchien die Produktionsprozesse auch deshalb kostengiinstig und
zuverlissig gestalten, weil es ihnen gelingt, den Opportunismus von Individuen zu zi-
geln und damit Transaktionskosten zu senken. Dieser Opportunismus, nach William-
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son (1979, S. 192) definiert als » Verfolgen von Eigeninteresse auch mit Hilfe hinterlisti-
ger Methodeng, ist eine wichtige Triebkraft der 6konomischen Agenten, die am Markt
beteiligt sind. Sie sehen sich in Konkurrenz zueinander und tauschen deshalb zuweilen
ihre Geschéftspartner. Umgekehrt nutzen sie bei der Suche nach dem eigenen Vorteil
alle verfiigbaren Informationen, um Risiken durch Opportunismus anderer zu vermei-
den.

Die Marktteilnehmer stehen aber vor dem Problem, dass sie nur tiber eine begrenzte
Rationalitdt verfiigen und bei komplexen Aufgaben und angesichts der Unvorherseh-
barkeit zukiinftiger Ereignisse keine optimalen Entscheidungen treffen konnen. Um
sich in Wirtschaftsfragen ein moglichst grofles Maf3 an Sicherheit zu verschaffen, miis-
sen sie Kosten z. B. fiir die Sammlung von Informationen oder den Abschluss von Ver-
einbarungen mit ihren Geschiftspartnern hinnehmen, sogenannte Transaktionskosten.
Doch diese Vertrige, die das Verhalten anderer Marktteilnehmer festlegen sollen, sind
immer unvollstindig, weil sie Interpretationsspielraume lassen und sich die Umstande
andern. Das kann von opportunistischen Vertragspartnern ausgenutzt werden.

Die Transaktionskosten lassen sich reduzieren, indem Unternehmer Organisationen
griinden, deren Mitglieder durch Anstellungsverhaltnisse dem Wettbewerb des Marktes
entzogen sind und einen Anreiz haben, ihren Opportunismus zeitweilig hinten anzu-
stellen (Dietz 2004). Sie erhalten Arbeitsvertrage (d. h. Versprechen einer langfristigen
Einkommensquelle) und bieten im Austausch Unterordnung unter den Arbeitgeber und
Loyalitdt ihm gegeniiber. Entsprechend werden Arbeitsverhadltnisse auch als »Herr-
schaftsbeziehung« bezeichnet (Sadowski 2002, S. 78). Wenn Bedarf an unterschied-
lichen Arten von Dienstleistungen besteht, erlauben sie es dem Unternehmer, auf den
Abschluss immer neuer separater Vertridge mit den Ausfithrenden zu verzichten.

Durch das Beschiftigungsverhiltnis entstehen in Hierarchien auf diese Weise Pro-
duktivitatssteigerungen und Koordinationsverbesserungen, die grofler sind, als wenn
Individuen getrennte Einzelleistungen gegen separate Bezahlung erbringen. Das Unter-
nehmen gewinnt durch Arbeitsvertrage, anstelle von Werk- oder Dienstleistungsvertri-
gen mit externen Auftagnehmern, ein hohes Maf3 an Flexibilitit. Allerdings sind auch
die Vertrage mit Beschiftigten immer unvollstindig. Da es dem Arbeitgeber wegen der
Unsicherheit der Zukunft nicht méglich ist, die spéter erforderlichen Leistungen ver-
traglich festzulegen, setzen Vertrage bei den Partnern ein Mindestmaf3 an Vertrauen
voraus. Auf Seiten des Beschiftigten etwa geht man normalerweise davon aus, dass die
Unternehmensseite fiir Arbeitssicherheit und faire Behandlung sorgt, und auf Seiten des
Arbeitgebers, z. B. dass der Arbeitnehmer seine Entscheidungsspielrdaume im Sinne der
Unternehmensziele nutzt.

Um fiir Verhaltenssicherheit zu sorgen und etwaigen Verletzungen von Arbeitsver-
tragen vorzubeugen, geben Arbeitgeber den Organisationsmitgliedern Regeln an die
Hand und setzen Normen (Kay 1992). Deren Einhaltung wird auf verschiedenste Weise
kontrolliert, wie z. B. Beobachtung durch Vorgesetzte und Sammlung von Leistungsda-
ten bzw. Mitarbeiterbeurteilungen. Bei Wohlverhalten bekommen Arbeitnehmer oft zu-
satzliche Bezahlung oder eine Beférderung auf die hohere Hierarchiestufe. Fiir den Fall
der Nichteinhaltung der Regeln miissen sie mit Sanktionen bzw. Entlassung rechnen.
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Seit den 1980er Jahren zeigen sich viele Manager und Unternehmer unzufrieden tiber
die Leistungsprozesse in den zentral gelenkten grofien Firmen mit Hierarchiestufen.
Diese bisher tibliche Organisationsform erscheint ihnen als starr und unfihig, sich
schnell den Anforderungen anzupassen, wie sie die neuen Marktbedingungen stellen.
Skalenertrige, in denen der Vorteil von grof3en Hierarchien liegt, schlagen weniger zu
Buche, seit Kundenwiinsche spezifischer geworden sind und Markte unerwarteten Ver-
anderungen unterliegen. Massenprodukte, die sich durch funktionale Spezialisierung
effizient herstellen lassen, sind immer weniger gefragt.

Ein hohes Maf3 an vertikaler Integration durch Einbeziehung von Zulieferern oder
Entwicklungsabteilungen, iiber die grofe Hierarchien verfiigen, erhht zwar die Kont-
rolle und Zuverlidssigkeit des Wertschopfungsprozesses, birgt im Fall von Marktveran-
derungen aber Risiken fiir eingegangene Investitionen. Bei schwankender Nachfrage
lisst es sich nicht immer einrichten, dass die Mitarbeiter oder Anlagen, die fiir spe-
zifische Produkte vorgesehen waren, voll genutzt werden. Mangelnde Auslastung ist
kostspielig. Auch ein weiteres Kennzeichen von Hierarchien, die Ziigelung des Oppor-
tunismus 6konomischer Agenten bzw. der Mitarbeiter durch Arbeitsvertrage, hat un-
willkommene Nebeneffekte. Bei Veranderungen des Marktes kann die Bindung zwi-
schen Arbeitgeber und Belegschaftsmitgliedern fiir ein Unternehmen zur Last werden,
z. B. wenn Arbeitnehmer auf getroffenen Vereinbarungen bestehen und Wandel zu ver-
hindern suchen.

Kritiker der hierarchischen Organisationsform sehen Defizite auch in der Allokation
von Ressourcen. Das Prinzip, nach dem Investitionen auf verschiedene Geschéftsberei-
che verteilt werden, ziele eher auf die Stirkung bestehender Projekte (und ihrer einfluss-
reichen Fithrungsverantwortlichen) ab. Auf diese Weise wiirden veraltete Strategien
tiberfinanziert, wahrend unkonventionelle Ideen, die einen hoheren Ertrag bringen, zu
kurz kommen (Hamel, Vilikangas 2003).

1.2 Potentiale von Netzwerken

Angesichts der Probleme, denen man in Hierarchien beim Umgang mit Verdnderungen
begegnet, und als Antwort auf harte internationale Konkurrenz und rasche technologi-
sche Veranderungen versuchen sich viele Unternehmen zu »verschlanken. Sie konzen-
trieren sich auf die Aktivititen, die sie am besten zu beherrschen meinen, ihre sogenann-
ten Kernkompetenzen. Dazu lagern sie zahlreiche weniger wichtige Funktionen aus und
stiitzen sich auf unabhingige Lieferanten und Vertriebsorganisationen, statt eine hohe
Fertigungstiefe aufzubauen.

Auf der Basis von Geschiftsvertragen und Austauschvereinbarungen bilden sie lo-
ckere Firmen-Verbiinde, also Netzwerke, die neue Moglichkeiten erdffnen:

e Teure Investitionen eriibrigen sich, wenn man auf die Anlagen und Kapazititen meh-
rerer Kooperationspartner zuriickgreifen kann, mit denen sich eine Wertschopfungs-
kette bilden ldsst.
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¢ Die vorhandenen Ressourcen anderer Unternehmen erlauben es, auf neue Markt-
chancen schnell zu reagieren und die Entwicklungszeit fiir neue Produkte zu verkiir-
zen, so dass diese schneller als mit herkdmmlichen Verfahren auf den Markt gelan-
gen.

o Investitionsrisiken, wie die Kosten und Risiken der Produktentwicklung, Aufbau von
Technologien, die schnell veralten und tiberfliissig werden kénnen, oder Eintritt in
neue Mirkte, die sich im Nachhinein als wenig profitabel erweisen, lassen sich auf
andere Netzwerkteilnehmer verlagern.

e Die Qualitdt der gemeinsamen Produkte und Dienstleistungen steigt bzw. deren
Preise sinken dadurch, dass die teilnehmenden Firmen danach ausgewihlt werden,
ob sie beziiglich Kompetenzen bzw. Kosten anderen relativ tiberlegen sind.

Bei ihren Versuchen, Kosten zu sparen und die Wertschépfung zu erhéhen, haben Fiith-
rungskrifte also das Prinzip des Marktes wiederentdeckt, der das Zusammenspiel von
Gruppen einzelner Firmen oder Spezialeinheiten regeln kann. Nicht nur Vereinbarun-
gen zu gemeinsamer Forschung und Entwicklung, ganze Marktstrategien lassen sich
tiber interorganisationale Zusammenarbeit umsetzen, einschliefSlich kooperativer Li-
zenzierungsprogramme, Vertriebsarrangements oder Exportkooperationen.

Nach Sabel (1989) verlduft der Trend angeblich zur quasi aufgelosten Firma, die ihre
Produktion entweder in Tochterunternehmen oder in unabhéngige Betriebe verlagert
und auf die Ausstattung von Vertragspartnern zuriickgreift. Mit fortschreitendem Pro-
zess entwickelt sie sich zu wenig mehr als einer Finanzierungs- und Organisationszent-
rale fiir ein ausgedehntes Netzwerk von Lieferanten und Auftragnehmern, iiber die sie
keine direkte Kontrolle mehr ausiiben kann. Die Firma hat keine klaren Grenzen mehr.
Je nach Auftrag nehmen die Zusammenschliisse eine andere Form an und verfiigen tiber
eine bisher uniibliche Flexibilitt.

Diese Netzwerke konnen sich zusammenziehen und ausdehnen und jeweils neuen
Marktchancen nachgehen. Nicht ausgeschlossen ist, dass ein Unternehmen an mehreren
Kooperationen teilnimmt und so ein Portfolio von unterschiedlichen Mitgliedschaften
aufbaut, das fiir die Auslastung von Ressourcen bzw. eine vorteilhafte Positionierung im
Markt sorgt. Seine Mitarbeiter lassen sich zur Zusammenstellung verschiedener Pro-
jektteams aus den bestehenden Abteilungen bzw. ihren Herkunftsunternehmen abzie-
hen und kehren wieder dorthin zuriick, wenn das Projekt abgeschlossen ist.

In dhnlicher Weise wurde das bisher auch in der Matrixform praktiziert, die grof3e
Hierarchien entwickelt haben. Die Matrixorganisation bewerkstelligt Projektflexibilitét
allerdings fast ausschliellich mit eigenen Ressourcen. Im Unterschied zu diesen machen
es Netzwerke einfacher, zusitzliche Experten fiir die Dauer eines Auftrags bzw. Projekts
hinzuzuziehen, wenn die Zahl der Mitarbeiter oder die Kompetenzen der Netzwerkteil-
nehmer sich nicht als ausreichend erweisen. Die Netzwerkstruktur erlaubt es entspre-
chend auch, sich von Arbeitskriften, die man eriibrigen kann, ohne Reputationsverlust
wieder zu trennen.

Anders als in Hierarchien, wo es zuweilen verborgen bleibt, wenn Mitarbeiter oder
Abteilungen suboptimale Leistungen bieten, braucht die erbrachte Wertschépfung im
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Markt nicht durch subjektive Einschéitzung erfasst zu werden. Sie ldsst sich an Preis und
Profitabilitét ablesen und ohne grof3e Probleme mit den Offerten anderer Anbieter ver-
gleichen. Sobald Leistung transparent wird, unterliegt sie im Markt dem Konkurrenz-
druck, der zu erhohten Anstrengungen motiviert. Unternehmer kénnen sich dann die
Arbeitskrifte bzw. Dienstleister mit den besten Ergebnissen aussuchen.

Durch die Auswahl unter mehreren rivalisierenden Geschaftspartnern ergibt sich fiir
Netzwerke nicht nur Potential fiir eine héhere Wettbewerbsfihigkeit, sondern auch fiir
Innovationen (Richter 1995, Thompson 2003). Netzwerke konnen den technologischen
Fortschritt auf eine Art und Weise beschleunigen, wie es weder in Mérkten noch in
Hierarchien geschieht. In Miarkten behindert mangelnde Transparenz und Rivalitdt
zwischen den Firmen die Verbreitung von Wissen. Hierarchien gelten oft als zu unflexi-
bel, als dass sie technologischen Fortschritt so schnell annehmen, wie es in den Wissen-
sindustrien erwiinscht ist. In Netzwerken besteht die Moglichkeit, dass nicht nur expli-
zites, sondern auch implizites Wissen in groflem Umfang erlernt und weitergegeben
wird.

Implizites Wissen ist dadurch gekennzeichnet, dass es dem Individuum nicht immer
bewusst ist. Deshalb kann es weder aufgeschrieben oder kopiert noch direkt mitgeteilt
werden. Es kommt in der Art und Weise, wie Individuen vorgehen, oder in institutio-
nellen Praktiken zum Ausdruck, wie z. B. Fehleranalysen oder Methoden des Umgangs
mit Hilfsmitteln. Implizites Wissen wird {ibertragbar in Netzwerken, weil sich die Gren-
zen der Einzel-Unternehmen verwischen. Voraussetzung ist, dass die Teilnehmer sich
gegenseitig bei ihren Aktivititen beobachten konnen und von der Arbeitsweise anderer
Mitglieder lernen. Jede Person in Netzwerken ist potentiell eine Quelle fiir zusdtzliches
wettbewerbsrelevantes Wissen. Neue Personen sollten nach Thompson (2003) in Netz-
werken generell willkommen sein, weil sie neue Informationsquellen darstellen.

Fiir beides, Wettbewerbsfihigkeit und Innovation, ist auch wichtig, dass alle Firmen
des Netzwerks sich nicht allzu eng miteinander verbinden, wie Miles und Snow (1992)
argumentieren. Nur wenn jeder Netzwerkpartner weiterhin auch mit anderen Kunden
Geschifte macht, lassen sich Preis und Qualitat des Outputs dem Markt-Test unterzie-
hen und relativ eindeutig feststellen. Ohne die Teilnahme am Markt kénnen Unterneh-
men auch nur schwerlich ein hohes Maf$ an Kompetenz und Flexibilitit entwickeln. Sie
kommen sonst nicht durch Kunden und Zulieferer in Kontakt mit Produkt-Innovatio-
nen und neuen Dienstleistungsformen, die sie dann fiir ihre eigenen Zwecke anpassen
und ihren Kunden anbieten konnen.

So profitieren Netzwerkmitglieder nicht nur von der Expertise ihrer Partner, sondern
auch vom Wissen der iibrigen Marktteilnehmer. In manchen Fallen kommt es dazu, dass
Unternehmen mit hohem Kompetenzniveau, die ihre Netzwerkpartner fiir noch ent-
wicklungsbediirftig halten, ihr Personal in die Partnerfirmen entsenden und dort ihr
Wissen vermitteln, um fiir die Einhaltung von Qualititsstandards und Lieferterminen
zu sorgen. Auch die gegenseitige Ausbildung von Mitarbeitern in den Produktionstech-
niken jeder Mitgliedsfirma wird zuweilen praktiziert.

In Anbetracht der Bedeutung, die externes Wissen anderer Marktteilnehmer fiir die
Wettbewerbsfihigkeit des Netzwerkes und seiner Mitglieder hat, sind nach Miles und



