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Zusammenfassung

Der zunehmende Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien be-
schleunigt den wirtschaftlichen Wandel und ermdéglicht neue Formen der Arbeits-
und Unternehmensorganisation. Die Weiterentwicklung und Verbreitung dieser
Technologien ist zentrale Voraussetzung und Antriebskraft der weltweiten 6kono-
mischen und sozialen Vernetzung. Im Zuge der Globalisierung und Internationalisie-
rung wird die Féhigkeit, Netzwerke mit Partnern unterschiedlicher Wertschépfungs-
stufen und Branchen aufzubauen und zu managen, zum zentralen Wettbewerbsfaktor.
Bilaterale Partnerschaften werden durch multilaterale Partnernetze und flexible Part-
nerschaften auf Zeit abgeldst. Virtuelle Unternehmen gewinnen an Bedeutung.

Die vorliegende Studie unternimmt den Versuch, sich dem Phédnomen virtueller Un-

ternehmen zu ndhern und beschéftigt sich mit den Gestaltungsmoglichkeiten fur eine
menschengerechte und leistungsfahige Arbeits- und Unternehmensorganisation. Ne-

ben der theoretischen Auseinandersetzung mit virtuellen Unternehmen werden empi-
rische Ergebnisse, Entwicklungsperspektiven und Szenarien sowie nationale und in-

ternationale Fallstudien virtueller Unternehmen vorgestellt.

Die Studie macht deutlich, dass es nicht das virtuelle Unternehmen gibt, sondern
dass sie eine neue Form der Unternehmensorganisation darstellen, die durch viele
verschiedene Facetten und Auspragungen gekennzeichnet sind. Die Unterschiede
beziehen sich dabei sowohl auf die GroRe, die Rechtsform oder die Branche als auch
auf die Art der Arbeitsorganisation. Kurz gesagt: Vielfalt und Flexibilitat sind die
verbindenden Elemente virtueller Unternehmen.

Ein besonderer Fokus dieser Arbeit liegt auf den Potentialen menschengerechter und
leistungsfahiger Arbeits- und Unternehmensorganisation in virtuellen Unternehmen.
Die Leistungsfahigkeit konnten die untersuchten Fallbeispiele durchaus unter Beweis
stellen. Ob virtuelle Unternehmen aber tatsachlich in besonderer Weise eine men-
schengerechte Arbeitsform darstellen, kann nicht abschlieBend beantwortet werden.
Die Ergebnisse zahlreicher Fachgesprache, Fallstudieninterviews und Veranstaltun-
gen im Rahmen des Projektes zeigen, dass die Interpretationen menschengerechter
Arbeit hochst unterschiedlich ausfallen und abhangig sind von der subjektiven Ein-
schatzung sowie den Bedirfnissen eines jeden Einzelnen.

Deutlich wird, dass virtuelle Unternehmen ein hohes Mal? an Flexibilitat bieten, wel-
che unterschiedlichste Formen der zeitlichen und raumlichen Arbeit ermdglichen und
damit den individuellen Bedurfnissen der Menschen entgegen kommen kénnen. Fle-

xibilitat der Arbeitsgestaltung heif3t aber auch, dass die individuellen Anforderungen
im Umgang mit den Gestaltungspotentialen sehr hoch sind. In besonderem MafRe ei-

genverantwortlich zu Handeln und die F&higkeit, mit Freirdumen umzugehen, sind
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wesentliche VVoraussetzungen, um im virtuellen Unternehmen seine Form der men-

schengerechten Arbeit zu finden. Kompetenzen wie Selbstorganisation, soziale- und
interkulturelle Kompetenz sowie die Fahigkeiten zur Kooperation, Kommunikation

und Konfliktlésung bilden dafiir die Basis und sollten durch Bildungseinrichtungen

verstarkt gefordert werden.

Hinweisen mdchten wir an dieser Stelle auf das Dossier unserer Praxispartnerin Hei-
ke Arnold — The Webworker Group ,,Warum sie entstehen. Wie sie entstehen. Und
welchen Beitrag sie flir den Fortschritt in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft leisten
wollen und kénnen.“. Das Dossier ist — in Erganzung zu dem vorliegenden wissen-
schaftlichen Bericht — eine Auseinandersetzung mit virtuellen Unternehmen aus
Sicht der Praxis. Dabei stehen Erfahrungen und Wahrnehmungen von Unternehmern,
die sich seit vielen Jahren mit neuen Arbeitswelten befassen im VVordergrund
(www.das-virtuelle-unternehmen.de).

Nicht zuletzt mdchten wir uns bei allen Unternehmerinnen und Unternehmern fur die
geduldige Teilnahme an den Fachgesprachen und fur die Schilderung ihrer Erfahrun-
gen mit virtuellen Unternehmen herzlich bedanken. Bedanken mdchten wir uns auch
bei allen Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Zukunftswerkstatt und der Ab-
schlussveranstaltung fiir die spannenden Diskussionen und vielfaltigen Anregungen
flr unsere Projektarbeit. Ohne diese aktive Unterstltzung wére dieser Abschlussbe-
richt sicherlich um einige Erkenntnisse armer!

Das EVU-Projektteam


http://www.das-virtuelle-unternehmen.de/
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Abstract

The increasing use of information and communication technology (ICT) accelerates
the economic change and enables new forms of organizing work and enterprises. The
further development of these technologies is a central precondition and the driving
force of the worldwide economic and social networking. In the course of globali-
zation and internationalization, the ability to found and manage networks with part-
ners coming from different added value steps and industries becomes a central factor
for competition. Bilateral partnerships are replaced by multilateral partner nets and
flexible partnerships on time. Virtual enterprises become more important.

The following survey aims to get closer to the phenomenon of virtual enterprises and
deals with the design alternatives for a more human and efficient work and enterprise
organization. Apart from the theoretical examination of virtual enterprises, the em-
pirical results, the development perspectives, scenarios, national and international
case studies are introduced.

The survey underlines that there is not the one and only virtual enterprise but that in
general they represent a new form of enterprise, indicating many different facets and
characteristics. The differences relate to the size as well as to the legal form, the in-
dustry or to the work organization. In short, variety and flexibility are the connecting
elements of virtual enterprises.

A special focus of this study lies on the potentials of human and efficient work and
the enterprise organization within virtual enterprises. The efficiency could certainly
be proved by the examined case studies. But whether virtual enterprises really repre-
sent a human work form in particular cannot be fully answered. The results of many
expert talks, case study interviews and events in the course of the project show that
interpretations of human work differ very extremely and depend on subjective as-
sessments as well as on individual needs.

It becomes clear that virtual enterprises offer a high degree of flexibility to make dif-
ferent forms of time and local working possible and therewith can get along with in-
dividual needs of human beings. But flexibility of work design also means that the
individual demands concerning design potentials are very high. Acting exceptionally
self responsible and having the ability to deal with freedom are to be seen as the
main preconditions for finding one’s own form of human working in a virtual enter-
prise. Competences such as self organization, social and intercultural competence
and the ability to cooperate, communicate and solve conflicts therefore form the base
and should be supported by educational institutions.

At this stage, we would like to refer to the dossier from our practical partner Heike
Arnold — The Webworker Group Warum sie entstehen. Wie sie entstehen. Und wel-
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chen Beitrag sie fur den Fortschritt in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft leisten
wollen und kénnen. The dossier is— adding to the research report — an examination of
virtual enterprises from a practical point of view. Therewith experiences and percep-
tions by entrepreneurs stand in the front, who have been dealing with new working
spheres for many years (www.das-virtuelle-unternehmen.de).

Last but not least we would like to sincerely thank all entrepreneurs for their patient
participation of our expert talks and the description of their experiences with virtual
enterprises. And we also want to thank all participants of the future workshop and
the closing session for the exciting discussions and various suggestions for our pro-
ject work. Without this active support, this final report would certainly be worse off
many conclusions!

The EVU-project team


http://www.das-virtuelle-unternehmen.de/
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1 Virtuelle Unternehmen — Ein Modell zuklnftiger Unterneh-
mensgestaltung?

,.Kein Naturgesetz garantiert uns Wachstum und Wohlstand, aber wir sind der
Entscheidung nicht ausgeliefert, sondern kdnnen sie selbst treffen. Wenn die In-
dustriestaaten ihren hohen Lebensstandard halten und ihre sozialen Probleme
I6sen wollen, dann miissen sie einen neuen Motor der Prosperitat finden. Dieser
Motor ist das virtuelle Unternehmen“;

so klar und eindeutig beschreiben William H. Davidow und Michael S. Malone
(1993, S. 29 f.) Anspruch und Verheillung eines neuen Selbstverstandnisses und ei-
nes neuen Organisationssystems von Unternehmen. Denn fiir die Autoren befindet
sich die Wirtschaft der Industriestaaten — und mit ihr als deren zentraler Kern die
Unternehmung (Hall/ Soskice 2001, S. 6) —am Beginn des 21. Jahrhunderts vor einer
schicksalhaften Richtungsentscheidung: Zur ,,wirtschaftlich-technischen Avantgar-
de* zu gehoren und die Vision einer virtuellen Unternehmung als zentrale Leitfigur
zu realisieren, oder aber zu ,,nachindustriellen Entwicklungslandern zu verkimmern*
und in ,,6konomische Leibeigenschaft“ mit wachsender Verarmung zu geraten (Da-
vidow/ Malone 1993, S. 11).

Erzwungen werde diese Richtungsentscheidung durch das Entstehen einer neuen Art
von Produkt — Davidow und Malone nennen es virtuelles Produkt —, das dadurch ge-
kennzeichnet sei, dass es ,,jederzeit, Gberall und in jeder Form und Grél3e verfligbar
gemacht werden* kdnne und deshalb unmittelbar und kundenspezifisch erstellt wer-
de (Davidow/ Malone 1993, S. 11 f.). lhre Entstehung verdanke diese Art von Pro-
dukten

. dem Einsatz hocheffizienter Informationsverarbeitung,
. dynamischen Unternehmensstrukturen und
. innovativen Fertigungssystemen (Davidow/ Malone 1993, S. 11).

Denn diese drei Faktoren ermdglichten und erforderten zugleich eine grundsétzliche

Umwalzung in der Marktstruktur und damit im Produktionssystem: Vom Verkaufer-

zum Kéufermarkt, von der Massenproduktion standardisierter Produkte und Leistun-
gen zur flexiblen, an den individuellen Kundenwiinschen ausgerichteten Leistungser-
stellung (Davidow/ Malone 1993, S. 21 und S. 27).

Hinzu kommen die substantiell veranderten Entwicklungsbedingungen. So haben
sich in den letzten Jahren sowohl die Mérkte als auch das Wettbewerbsumfeld fiir die
Unternehmen stark verdndert (vgl. z. B. Dettling 2001). Der Wettbewerb beschréankt
sich nicht auf einzelne Regionen, sondern ist durch globalisierte und internationali-
sierte Mérkte gepréagt (vgl. z. B. Koch 1997, S. 763; einschrankend dazu: Atlas der



Virtuelle Unternehmen — Ein Modell zukinftiger Unternehmensgestaltung?  Seite: 8

Globalisierung, S. 22 f.). Die so verstarkte weltweite Konkurrenz erhoht den wirt-
schaftlichen Druck auf die Unternehmen. In der Folge mussen Unternehmen sich
schnell und stetig an verédnderte Marktbedingungen anpassen, neue Technologien in
immer kiirzeren Zeitabstanden einfuhren und sich durch erhohte Arbeitsteilung wei-
ter spezialisieren (vgl. Backhaus/ Gruner 1994, S. 29). Schnelligkeit und Flexibilitat,
aber auch die Konzentration auf das Kerngeschaft sind in der Zukunft kritische Er-
folgsfaktoren.

Gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen vor der Herausforderung,
ihre Wettbewerbsféhigkeit in einem zunehmend globalen Markt zu erhalten: Zuneh-
mender Wettbewerbsdruck und eine gesteigerte Differenzierung von Kundenpréfe-
renzen hinsichtlich Qualitat, Kosten und Lieferzeiten erfordern auch von KMU, In-
novationsprozesse zu initiieren und zu beschleunigen (Fourcade 1995).

Fur Davidow und Malone (1993, S. 26 f.) ist die Entwicklung und Entfaltung virtuel-
ler Unternehmen deshalb zwingend:

,.ES gibt zum Virtuellen Unternehmen keine erfolgversprechende Alternative,
daher vollzieht sich der Wandel auch so schnell. Sie entsteht also aus einer
pragmatischen Notwendigkeit, als Ergebnis des Zusammentreffens von aggres-
siver internationaler Konkurrenz und atemberaubenden Technologiefortschrit-
ten. Wenn die westlichen Industriestaaten an ihren herkdmmlichen Manage-
ment- und Produktionsmethoden festhalten, dann werden sie bald nicht mehr in
der Lage sein, auf den Weltmarkten zu konkurrieren, weil sie stark exportab-
hangig sind und weil modernste technische Ausristungen zunehmend auch den
Schwellen- und Entwicklungsléandern zur Verfugung stehen.*

Notwendig sei eine Konzentration der Unternehmen auf ihre jeweiligen Kernkompe-
tenzen, die diese dann in Form horizontaler und/ oder vertikaler Leistungsverflech-
tung mittels Kooperation mit anderen Unternehmen zusammenfihren; und das heif3t:
Unternehmen reagieren auf die veranderten wirtschaftlichen Anforderungen mit dy-
namisierten und flexibleren Organisationslosungen. Sie entfernen sich damit von den
zum Teil hochgradig hierarchisierten und geschlossenen Strukturen des Industrie-
zeitalters hin zu flachen Hierarchien und Netzwerkstrukturen, zu Modularisierungen
und Symbiosen: Im Gegensatz zu klassischen Management- und Produktionsmetho-
den mit ihren Wertschopfungsketten sind virtuelle Unternehmen gekennzeichnet
durch ihre Wertschopfungsnetze (Lange 2001, RdNr. 17).

Und spatestens seit sich das Fraunhofer-Institut fir Systemtechnik und Innovations-
forschung im Auftrag des Bundesministerium fur Bildung, Wissenschaft, Forschung
und Technologie in der deutschen Delphi-Studie “98 mit der Frage beschaftigte, was
die Themen der Zukunft seien, die von Wissenschaft und Technik beeinflusst werden
kdnnten, genieRen Fragen neuer Formen von Unternehmensorganisation und der Ar-
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beitsgestaltung auch in der deutschen praxisorientierten Wissenschaft und Fach-
Offentlichkeit besondere Beachtung. In dieser Studie duBerten die befragten Fach-
Experten die Erwartung, dass bis zum Jahr 2005 — also bis heute — neue betriebliche
Organisationsformen und bis zum Jahr 2010 Telearbeit und vernetzte Unternehmen
zu den zentralen Innovationsfeldern z&hlen.

Bild 2:
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Wenngleich eine Verallgemeinerung der Ergebnisse dieser Delphi-Studie — wie an-
derer Expertenbefragungen auch — aus methodischen Griinden, wie bspw. der feh-
lenden Représentativitat (Blind 1998, S. 49), einer systematischen Unterschétzung
der Dimension Zeit oder einer Art ,,Betriebsblindheit* gegeniber alternativen Tech-
nologien sowie der Neben-, Folge- und Wechselwirkungen der propagierten Ent-
wicklungen (Steinmuller/ Steinmiller 2000, S. 10), nicht mdéglich ist, werden ihre
Ergebnisse von der Offentlichkeit wie auch der Politik doch haufig als meinungsbil-
dend und auch handlungsleitend betrachtet. In jedem Fall aber dokumentieren derar-
tige Ergebnisse ein besonderes Augenmerk der beteiligten Fachleute wie auch der
veroffentlichten Meinung auf die genannten Themenfelder im Sinne besonderen In-
novationspotentials.

Inwieweit virtuelle Unternehmen wirklich dieses ihnen zugeschriebene Innovations-
potential besitzen, ist Gegenstand dieser Studie — nicht in dieser allgemeinen Formu-
lierung, sondern konzentriert auf die Frage, welches Gestaltungspotential flr eine
menschengerechte und leistungsfahige Arbeits- und Unternehmensorganisation in
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virtuellen Unternehmen zu finden ist bzw. gesehen wird. Damit aber sind implizit
schon zwei wichtige Grundlagen dieser Studie benannt:

. auf methodischer Ebene:
Es handelt sich nicht um eine rein theoretische Abarbeitung an einem
nicht hinterfragten Objekt: ,,Virtuelle Unternehmen®, sondern — metho-
disch gesehen — um eine Art Hypothesentest, in dem nicht nur aus der Li-
teratur, der veroffentlichten Meinung und der Wissenschaft gewonnene
Meinungen und Vorstellungen aufgearbeitet, sondern mittels Fallstudien
und Interviews mit Betroffenen, mit Betreibern und Mitarbeitern virtueller
Unternehmen auf ihren empirischen Gehalt hin auch ,,gepruft* werden.

= auf inhaltlicher Ebene:
Schon der Arbeitsauftrag flr diese Studie suggeriert, dass es einen Kon-
flikt zwischen ,,menschengerecht* und ,,leistungsfahig*, aber auch zwi-
schen ,,Arbeits-“ und ,,Unternehmensgestaltung* geben kann — aber nicht
notwendigerweise geben muss (andernfalls ndmlich brauchte man das Po-
tential spezifischer Unternehmensauspragungen zur Verwirklichung die-
ser Anspriiche nicht zu untersuchen); das heif3t, dass insbesondere der
Frage, wie virtuelle Unternehmen sich von anderen Unternehmen unter-
scheiden, besonderes Gewicht zukommt, um Ruickschliisse auf den Zu-
sammenhang von Unternehmensstruktur, -organisation bzw. -
(selbst)verstandnis einerseits’ und Gestaltungspotentialen fiir eine
menschengerechte und leistungsfahige Arbeitsgestaltung andererseits so-
wie deren Begriindung herleiten zu kénnen.

Insofern konzentriert sich diese Studie auf drei zentrale Bereiche:

- (quasi als notwendige Vorarbeit) eine Auseinandersetzung mit dem Ge-
genstand ,,Virtuelle Unternehmen*,

. eine Auseinandersetzung mit dem (ggf. nur unterstellten) Paradoxon von
»menschengerecht* und ,,leistungsfahig“ im Bereich wirtschaftlicher Ver-
wertung (denn Unternehmen, die sich vorsatzlich auf das so genannte An-
gemessenheitsprinzip statt des Gewinnprinzips beschranken, sind nicht
Gegenstand der Untersuchung) und

. den Abgleich zentrale, aus Literatur, veroffentlichter Meinung und
Selbstbeschreibung virtueller Unternehmen bzw. Betreiber virtueller Un-
ternehmen gewonnene Aussage mit Ergebnissen aus Interviews und Fall-
studien mit bzw. in ,,Virtuellen Unternehmen®.

1 Hier greifen wir zwar den Ergebnissen der Typologisierung schon vor; die Bedeutung dieser

Dreiteilung wird aber im Weiteren noch ausreichend begriindet.
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Die Ubergreifenden Ziele des Forschungsprojekts bestehen darin, in wissenschaftli-
cher Hinsicht einen Beitrag zur Evaluation von virtuellen Unternehmen zu leisten. Es
soll geklart werden, ob und inwieweit virtuelle Unternehmen eine Veranderung der
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rationalitaten bewirken. Denn derzeit fehlt
eine detaillierte Bestandsaufnahme der tatséachlichen Anforderungen an sowie Wir-
kungen von virtuellen Unternehmen, mit der nicht nur die theoretischen Potentiale,
sondern vor allem der tatsdchliche Wirkungsgrad der veranderten Organisation der
Leistungserstellung beispielhaft fir andere Initiativen zum Aufbau virtueller Unter-
nehmensstrukturen erfasst und verbreitet wird.
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2 Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen: Ein Einstieg in das
Projekt

In dem durch das Bundesministerium fir Bildung und Forschung geforderten Projekt
»Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen* gehen die drei Projektpartner — das IZT -
Institut fur Zukunftsstudien und Technologiebewertung, das Sekretariat fur Zu-
kunftsforschung (SFZ) und The Webworker Group (TWG) — der Frage nach, welche
Gestaltungspotentiale fiir eine menschengerechte und leistungsfahige Arbeits- und
Unternehmensorganisation in virtuellen Unternehmen stecken. Im Rahmen dieses
Projektes wird dabei zuerst einmal von folgenden Thesen ausgegangen:

. Innovationsfahigkeit bedeutet Wettbewerbsfahigkeit
Denn die Wettbewerbsféahigkeit von Unternehmen steht in engem Zu-
sammenhang mit ihrer Innovationsfahigkeit, also ihrer Fahigkeit, Kompe-
tenzen, Wissen und neue Technologien in Produkte umzusetzen und/ oder
in Organisationsprozesse zu integrieren?.

. Erste Herausforderung: Der ,,Kaufermarkt*
Der grundlegende Wechsel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt und die
steigende Differenzierung von Kundenpréferenzen hinsichtlich Qualitét,
Zeit und Kosten fordern gerade die Innovationsfahigkeit kleiner und mitt-
lerer Unternehmen heraus, da diese starker als grof3e Unternehmen perso-
nellen, finanziellen, Kompetenz- und Kapazitatsbeschrankungen unter-
worfen sind.

. Zweite Herausforderung: Der verscharfte Wettbewerb
Mit der zunehmenden Internationalisierung der Unternehmen und der
immer umfassenderen Offnung der Markte im Zuge der Restrukturierung
des Welthandelssystems (Stichwort ,,Globalisierung*), mehr aber noch im
Zuge der Erweiterung des gemeinsamen Europdischen Marktes, hat sich
dieser Wettbewerbsdruck zuséatzlich verstarkt.

. Das Potential: Die ,,neuen* Technologien
Der breite Einzug der Informations- und Kommunikationstechnologien
(luK-Technologien) als Querschnittstechnologien in Leistungserstellung

Gerade fiir die Diskussion um die Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen im internationa-
len Wettbewerb und ihrer Konkurrenzsituation innerhalb des gemeinsamen europdischen Marktes
spielt in der wissenschaftlichen Diskussion der varieties of capitalism die Unterscheidung von
Produkt- und Prozessinnovationen eine zentrale Rolle (vgl. z.B. Albert 1992 und Hall/ Soskice
2001), wird im weiteren Fortgang dieser Studie aber nicht mehr aufgegriffen, weil sie sich im
Rahmen des Untersuchungsgegenstandes nur in den jeweiligen Unternehmenszielen duf3ert, nicht
aber in deren Gestaltung.
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und -organisation hebt bislang gultige Zeit-Raum-Beschréankungen auf
und verschafft gerade kleinen und mittleren Unternehmen die Mdglich-
keit, sich Kompetenzen und Potentiale — und damit auch neue Markte — zu
erschlielen, die ihnen aufgrund ihrer Kleinheit bislang verwehrt waren:
durch neue Formen zwischenbetrieblicher Kooperationen, die es ermdgli-
chen, gleichsam modulartig die spezifischen Kompetenzen der Partner fir
jeweils eigensténdige Projekte zusammenzufassen und zu biindeln, und
somit gemeinsam eine Leistung zu erstellen, die andernfalls nur groRen
Unternehmen moglich ist, die alle erforderlichen Leistungen ,,unter einem
Dach* bieten.

Virtuelle Unternehmen gelten als eine Form unternehmensubergreifender Kooperati-
on, die nicht nur kleinen und mittleren Unternehmen diese GroRen- und damit Wett-
bewerbspotentiale zugesteht, sondern zudem geeignet erscheint, die wirtschaftliche
Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit der beteiligten Unternehmen mit den Bedrf-
nissen der beteiligten Menschen nach einer menschengerechten Gestaltung ihrer Ar-
beitszusammenhéange, die betriebliche Arbeitsorganisation und die individuell erfah-
rene Arbeitswelt erfullend zu verbinden. Ziel des Projektes von IZT, SFZ und TWG
ist es herauszuarbeiten, ob diese Erwartungen bzw. Hoffnungen berechtigt sind, wel-
chen Einschrankungen sie ggf. unterworfen sind, und wie man diesen ggf. begegnen
kann.

Bevor aber den Fragen nach den Potentialen menschengerechter Arbeit in virtuellen
Unternehmen nachgegangen werden kann, muss der Begriff ,,Virtuelle Unterneh-
men* selbst definiert, zumindest aber im Rahmen des vorstehenden Projektes hand-
habbar gemacht und der Begriff ,,menschengerecht“ von seiner Zielrichtung her be-
stimmt werden:

. Was ist, was kennzeichnet ein virtuelles Unternehmen? und
. Was ist eine menschengerechte Arbeits- und Unternehmensorganisation?

Wéhrend die zweite Frage eine Frage ist, bei deren Beantwortung die Vielschichtig-
und Unterschiedlichkeit menschlicher Bedirfnisse und Praferenzen von zentraler
Bedeutung ist, handelt es sich bei der ersten um eine rein technische Definitionsfra-
ge. Wahrend also im Rahmen des Projektes zur Beantwortung der zweiten Frage me-
thodisch ein Weg des interaktiven Austauschs und des Dialogs zwischen den for-
schenden Projektpartnern einerseits und den ,,zu beforschenden® virtuellen Unter-
nehmen — einschlieBlich des Praxispartners TWG — andererseits gesucht werden
muss, will man nicht nur statistische sondern praktisch verwertbare und fir die poli-
tische Gestaltung relevante Ergebnisse erzielen, wird die Auswahl derer, die zu den
,»ZU beforschenden® Unternehmen zahlen, von den Projektpartnern letztendlich per
Definition gesetzt. Was also sind virtuelle Unternehmen im Sinne des Projektes?
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2.1 Virtuelle Unternehmen — Eine Annédherung

Wenngleich erste Veroffentlichungen, die den Begriff ,,Virtuelle Unternehmen* bzw.
,»Virtuelle Organisationen® benutzen, schon in der ersten Halfte der 1990er Jahre zu
finden sind, ist der Begriff nach wie vor schwammig. Nicht nur, dass der Begriff
Hvirtuell” — laut Fremdworter-Duden mit ,,der Kraft oder Méglichkeit nach vorhan-
den* zu Ubersetzen — mit einer Vielzahl von Interpretationen belegt ist (vgl. z. B.
Bieniek 2004, S. 21 f.), in Bezug auf ein Unternehmen, eine im klassischen Ver-
stdndnis organisatorisch-rechtliche Einheit, wirkt der Begriff wie ein sprachlicher
Anachronismus. Deshalb kommt eine Auseinandersetzung mit dem Thema nicht
umhin, eine Arbeitsdefinition fur ,,Virtuelle Unternehmen* voranzustellen, die einer-
seits offen genug ist, um der Vielzahl und Vielfalt konkreter Auspragungen gerecht
zu werden, es andererseits aber erlaubt, anhand eines Kriterienrasters fir die Studie
relevante Unternehmen zu identifizieren.

So lasst sich der Begriff ,,Virtuelles Unternehmen® in einem ersten Arbeitsgang auf
zumindest vier voneinander unterscheidbare Dimensionen beziehen:

. Auf die Substanz des Unternehmens:
Das virtuelle Unternehmen wird zwar ,,von auf3en* als ein geschlossenes
Unternehmen wahrgenommen, dahinter aber verbirgt sich ein Netzwerk
rechtlich voneinander unabhéngiger Partner, d. h. unter dem gemeinsamen
Namen findet sich ein Konglomerat eigentlich selbstdndiger Unterneh-
men, die in der AulRendarstellung dem Kunden aber als einheitliches Un-
ternehmen gegenlbertreten.

. Auf den materiellen Gehalt des Unternehmens:
Das ,,von auf’en* wahrgenommene Unternehmen verfligt Giber keine mate-
rielle Unternehmensstruktur, sondern basiert nur auf Informations- und
Kommunikationsstrukturen zwischen den beteiligten Partnern, d. h. es
gibt keinen Unternehmenskorpus, sondern allenfalls zentrale Knotenpunk-
te innerhalb eines Informations- und Kommunikationssystems.

. Auf den Grad der eigenstandigen Leistungserbringung in Relation
zum eigenen Angebot:
Das ,,von aul’en* wahrgenommene Unternehmen entspricht ,,im Inneren*
nur einer ,,Agentur, dessen Leistungsangebot in der Vermittlung und Zu-
sammenflhrung selbstandiger Unternehmen bzw. Unternehmer besteht,
um ein Gesamtprojekt im Sinne des Kunden zu bewaltigen. In diesem Fall
handelt es sich beim ,,Virtuellen Unternehmen* um eine Art Generalun-
ternehmer, der die letztendlichen Leistungserbringer zur Erbringung sei-
ner Leistungsverpflichtung auf eigene Rechnung beschaftigt, ohne dass
dies dem Kunden gegenlber zutage tritt: Die dem Kunden gegentiber an-
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gebotenen und erbrachten Leistungen gehen systematisch (ber das Leis-
tungsspektrum des Auftragnehmers selbst hinaus.

. Auf die Persistenz des Unternehmens:
Das ,,Unternehmen® existiert nur fiir das jeweilige Projekt, ist also sowohl
in Bezug auf die Zeitdimension als auch in Bezug auf die spezifische Zu-
sammensetzung der Partner innerhalb des Unternehmens systematisch
nicht auf Dauer ausgerichtet: es 16st sich in seiner Zusammensetzung nach
Beendigung eines Projektes auf, ohne dass das virtuelle Unternehmen in
seiner Aufiendarstellung erlischt.

Diese vier Dimensionen sind keineswegs trennscharf zueinander — korrelieren sogar
stark miteinander — zeigen aber vier zentrale Aspekte auf, nach denen man pointiert
die Bedeutung des ,,virtuellen* dieser Form der Unternehmensgestaltung gewichten
und damit unterschiedliche Verstehensweisen von ,virtuellen Unternehmen® identi-
fizieren kann. Diese vier Aspekte lassen sich in vier Fragen ausdriicken:

. Existiert das Unternehmen quasi als Monolith oder besteht es, flir den
Kunden ggf. gar nicht erkennbar, aus einer Mehrzahl rechtlich eigenstan-
diger Wirtschaftseinheiten?

. Existiert eine materielle — d. h. organisatorische und institutionelle — Inf-
rastruktur oder beruht das Unternehmen im Wesentlichen auf Informati-
onsaustausch und der Koordination von Leistungen ansonsten eigenstan-
dig wirtschaftender Einheiten?

. Handelt es sich bei der Leistung des anzusprechenden Unternehmens flr
den Kunden erkennbar um eine primére oder eine intermediére Leistungs-
erfillung?

. Ist das Unternehmen als Wirtschaftseinheit in seiner gegenwartigen Form
auf Dauer angelegt oder systematisch nur jeweils projektbezogen zu ver-
stehen?

Der Rickschluss auf unterschiedliche Unternehmensverstandnisse oder gar ,,Unter-
nehmensphilosophien®, der sich aus der Gesamtschau auf die Antworten auf diese
vier Fragen ergibt, bildet wiederum denn auch einen zentralen Baustein fir die Iden-
tifikation virtueller Unternehmen im Gegensatz zu bzw. als besondere Form von
Netzwerken (vgl. Bieniek 2004, S. 23 1.).

So nimmt in den genannten vier unterscheidbaren Formen virtueller Unternehmen
von der ersten zur vierten Auspragung die wechselseitige Verpflichtung der beteilig-
ten Partner durch das Unternehmen selbst in zunehmendem Mal3e ab, die Bedeutung
der unternehmerischen Eigenstandigkeit der Partner und damit der Grad der ,,Frei-
willigkeit*” ihres Engagements im virtuellen Unternehmen hingegen steigt. Damit
aber verschiebt sich auch das Gewicht der formalen Ordnungsstruktur ,,Unterneh-
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men* hin zur gemeinsam geteilten Geschéftsidee — zum Selbstverstandnis und der
eigenen Unternehmensphilosophie. So charakterisiert Heike Arnold, Geschaftsfiihre-
rin des Praxispartners TWG in diesem Projekt, ein virtuelles Unternehmen als

... €ine zeitgeméalke Form des dezentralisierten Projektmanagements, das auf
einem gemeinsamen Versténdnis ber unternehmerisches Denken und Handeln
in der Informations- und Wissensgesellschaft aufbaut und durch den Einsatz
moderner Informations- und Kommunikationstechnologien erméglicht wird*“.

2.2 Virtuelle Unternehmen - Ein Kriterienraster

Im Rahmen des Projektes zeichnen sich virtuelle Unternehmen aus durch ein im Ver-
gleich zu ,,monolithischen* Unternehmen grundsatzlich anderes Verstandnis von der
Organisation betrieblicher Leistungsprozesse — ndmlich als systematische und in der
Regel jeweils temporare Kooperation nicht nur rechtlich, sondern (im Gegensatz zu
so genannten ,,Konzerntéchtern“ oder ,,-schwestern*) vor allem wirtschaftlich selb-
standiger Teilleistungsanbieter — und die intensive Nutzung der Informations- und
Kommunikationstechnologien zur Organisation und Koordination eben dieser Ko-
operationsform.

Virtuelle Unternehmen sind damit eine Antwort auf die sich verandernden Rahmen-
bedingung im wirtschaftlichen Wettbewerb der Unternehmen und Unternehmer mit-
einander, aber auch Ausdruck eines sich wandelnden Unternehmens- und Unterneh-
merbildes: In ihnen werden die zunehmenden Flexibilitdtsanforderungen nicht in der
internen Unternehmensorganisation aufgefangen, wie es bei groRen Unternehmen in
Form steter ReorganisationsmaBnahmen und fortschreitender Restrukturierung der
eigenen Wertschopfungskette betrieben wird — Stichworte daftr sind ,,outsourcing*
und ,,re-engineering* — sondern auf die dufllere Unternehmensstruktur verlagert!

In gewisser Weise nehmen damit gerade kleinere und mittlere Unternehmen eine
Entwicklung auf (wenn nicht sogar vorweg), die in grofen Unternehmen — wie von
Davidow/ Malone prognostiziert — in Form einer Konzentration auf die Kernkompe-
tenzen, deren systematischer Weiterentwicklung und strategische Erweiterung durch
Kooperationen immer weiter um sich greift; Denn die Konzentration auf Kernkom-
petenz reduziert systematisch die Féhigkeit des einzelnen Unternehmens, Ldsungen
fur komplexe Aufgaben zu bieten, ohne wiederum andere Unternehmen mit einzube-
ziehen. Virtuelle Unternehmen vollziehen somit im Gegensatz zu ,,klassischen* Un-
ternehmen nicht nur eine organisatorisch-rechtliche Entkoppelung von Leistungs-
erbringung und einzelnen Unternehmen, sondern betonen gerade die volle wirt-
schaftliche Selbstandigkeit der jeweils beteiligten Partner:
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,,Virtuelle Unternehmen kénnen definitiv als Alternative zu Konzernen angese-
hen werden. Insbesondere in einem Umfeld, das durch Konzentrationsprozesse
gepragt ist, ist die Virtualisierung gerade eine Vorgehensweise, die eine recht-
liche Selbsténdigkeit der beteiligten Unternehmen beibehalt und zunéchst be-
wusst nicht die langfristige wirtschaftliche Integration fokussiert.** (Scholz
2000).

In Hinblick auf die Unternehmensgestaltung sind somit folgende Charakteristika flr
virtuelle Unternehmen kennzeichnend (vgl. Byrne 1993, S. 98 f., zitiert in: Bieniek
2004; S. 24):

Ihre kooperative, netzwerkartige Organisationsform:

Denn das offensichtlichste Kriterium, das virtuelle Unternehmen von
klassischen Formen der Unternehmensgestaltung unterscheidet, ist die ko-
operative, netzwerkartige Organisationsform, unter der sich rechtlich selb-
standige Unternehmen und/ oder Selbstéandige wie auch Freiberufler zu-
sammenfinden. Entscheidend dabei ist die Tatsache, dass die beteiligten
Partner als jeweils selbststandige Einheiten eigenverantwortlich wirt-
schaftlich agieren, was eine partielle wirtschaftliche Abhangigkeit einzel-
ner Partner voneinander aber nicht grundsétzlich ausschlief3t.

Die damit verfolgte Ressourcen- und Kompetenzbtindelung:

Denn Ziel eines virtuellen Unternehmens ist eine gemeinsame Leistungs-
erstellung, die unter Einbringung der jeweiligen Ressourcen und Kompe-
tenzen der beteiligten Partner Ergebnisse ermdglicht, die dem einzelnen
Partner alleine nicht moglich waren. Dabei kann sich die Ressourcenbiin-
delung sowohl auf das verfligbare Know-how, die vorhandenen Qualifika-
tionen oder die eingesetzte Technik als auch auf die Finanzen oder die
Kapazitaten beziehen; bei den einzubringenden Kompetenzen hingegen
lassen sich Fach-, Prozess- und Interaktionskompetenzen unterscheiden
(vgl. Gertz 0.J.), die von den Partnern in unterschiedlicher Gewichtung
eingebracht werden und wesentlich die Aufgabenteilung bestimmen.

Der prinzipielle Verzicht auf eine hierarchische Anweisungsstruktur:
Im Zuge der gemeinsamen Leistungserstellung kann es zwar zentrale Ak-
teure innerhalb des virtuellen Unternehmens geben, die als Initiatoren,
Koordinatoren oder Ansprechpartner fir die Kunden Identifikationsfunk-
tionen fir das dahinter stehende Netzwerk tibernehmen; da es sich aber
um eine Kooperation jeweils selbstandiger Wirtschaftseinheiten handelt,
existiert keine hierarchische Ordnung im Sinne von Weisungsverhéltnis-
sen. Fragen der Zusténdigkeit ergeben sich aus den Anforderungen des
Projektes und sind nicht durch formale Autoritat bestimmt (,,indirekte
Fuhrung®).
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. Die jeweils projektbezogene Kooperation auf Zeit:
Virtuelle Unternehmen formieren sich meistens projektbezogen, d. h. die
Zusammensetzung der Partner erfolgt nach den Erfordernissen des anste-
henden Projektes und die jeweiligen Partner sind nur fur jene Teile und
uber jenen Zeitraum in das Projekt eingebunden, in denen ihre spezifische
Leistung und/ oder Kompetenz fiir das Projekt ben6tigt wird. Kennzeich-
nend fir ein virtuelles Unternehmen ist demnach die in der Regel jeweils
nur auf Zeit bzw. auf die flexible Kooperation angelegte Zusammenarbeit
einzelner oder aller Partner in sich verandernden Projektzusammenhan-
gen.
Virtuelle Unternehmen unterscheiden sich demnach deutlich von virtuellen Netz-
werken in Form so genannte Intranetze, bei denen lediglich einzelne Betriebe bzw.
Betriebsteile innerhalb eines Unternehmens mittels Informations- und Kommunika-
tionstechnologien miteinander verbunden und gesteuert werden — auch wenn diese
formalrechtlich selbstdndige Unternehmen sein sollten. Sie unterscheiden sich aber
ebenso deutlich von Unternehmenskooperationen, die lediglich der Beschaffung von
Waren und Dienstleistungen dienen, also reine Abnahme-Absatz-Beziehungen dar-
stellen, es also Auftraggeber und Auftragnehmer innerhalb eines Verbundes zur
Leistungserstellung gibt — auch wenn diese nur mittels Informations- und Kommuni-
kationstechnologien organisiert werden. (Lange 2001, RdNTr. 49 ff.)

Im Gegensatz zu anderen, klassischen Formen von Netzwerkorganisationen hinge-
gen sind virtuelle Unternehmen ihrem Selbstverstandnis nach charakterisiert durch
die Orientierung auf die Kompetenz der jeweiligen Partner, nicht die jeweiligen Per-
sonen: Wahrend ,,klassische* Netzwerke in der Regel organisch und tber die jeweils
beteiligten Personen wachsen, werden virtuelle Unternehmen auf konkrete Aufgaben
und Projekte hin bewusst geschaffen — im Vordergrund steht dabei die jeweilige
fachliche Kompetenz der Partner; auf der anderen Seite resultiert aus dieser Orientie-
rung im Gegensatz zu klassischen Netzwerken eine Verbindlichkeit der Partner un-
tereinander, die sich nur auf das Projekt selbst bezieht, nach Ablauf des Projektes
aber wieder hinfallig wird — denn Bezugspunkt der Zusammenarbeit ist jeweils das
Projekt, nicht der Projektpartner. (vgl. Arnold 2006)

2.3 Virtuelle Unternehmen — Eine Definition

Somit lasst sich das virtuelle Unternehmen im Sinne des Projektes in einem ersten
Schritt definieren als

,»»Zusammenschluss von Unternehmen und/oder Einzelpersonen zwecks Biinde-
lung von Kernkompetenzen zur effizienten Ausschdpfung eines zeitlich befriste-
ten Marktpotenzials oder zur Ausfiihrung von Projekten ohne Kapitalbeteili-
gung, jedoch mit Risiko- und Kostenteilung.* (Gertz 0.J.)
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Fir manche Autoren bildet dabei

,.|€]ine virtuelle Organisation[...] den Gegenpol zu Unternehmensformen mit
eigentumsrechtlich und vertragsrechtlich genau definierten Grenzen, eindeutig
zugeordneten Wirtschaftsgutern, einer stabilen Standortbindung, einer relativ
dauerhaften Ressourcenzuordnung und geregelten Ablaufstrukturen.* (Picot/
Reichwald/ Wigand 1998, S. 445 ff.),

ein Umkehrschluss, der insbesondere in Hinblick auf die wechselseitige Verpflich-
tung der jeweils beteiligten Partner im virtuellen Unternehmen, ihre Dispositions-

freiheit und die Ausgestaltung der Geschéftsbeziehung zwischen den Partnern von
besonderer Relevanz ist.

Virtuelle Unternehmen wéren demnach keine neue Unternehmensform, sondern ein
neuer Typus unternehmensuibergreifender Koordination, oder konkreter: ,,ein Kon-
zept der zwischenbetrieblichen Netzwerkorganisation.” (Bieniek 2004, S. 24). Virtu-
elle Unternehmen erlauben es insbesondere kleinen und mittleren Unternehmen, ihre
jeweils eigenen Stéarken durch ihre Spezialisierung mit den Vorteilen groRer Unter-
nehmen in Hinblick auf Kompetenzen und MarkterschlieRungspotential zu verbin-
den, ohne die Nachteile grof3er Unternehmen auf sich zu nehmen (Lange 2001,
RdNr. 31): ,,Kleine Organisationseinheiten sind regelméfig schneller, flexibler, mo-
tivierter und kreativer.” (Lange 2001, S. 5).

Zu den Vorteilen virtueller Unternehmen zédhlen (vgl. Lange 2001, RdNr. 28 f.):

= Die Verbindung der Starken grof3er Unternehmen wie Kapazitéten, Fi-
nanzkraft oder Kundenstamm mit denen kleinerer Unternehmen wie Kun-
dennahe, Flexibilitat oder Fuhrbarkeit.

. Eine hohere Effizienz, weil das virtuelle Unternehmen die benétigten
Ressourcen — Know-how, Material und Kapazitaten — nicht standig be-
reithalten muss, sondern sich erst bei Bedarf aus dem Pool der Partner be-
schafft bzw. fiir jedes Projekt neu akquiriert.

. Der Know-how- und Kompetenztransfer und -zuwachs, der sich fiir die
einzelnen Partner als Synergieeffekt der gemeinsamen projektbezogenen
Arbeit einstellen sollte. Dieser wachst mit der Hinzunahme neuer spezifi-
zierter Partner innerhalb des Netzwerks fir die jeweiligen Partner Uber-
proportional.

= Die Markterweiterungsmoglichkeiten, die sich fir die jeweiligen Partner
daraus ergeben, dass sie im Rahmen des virtuellen Unternehmens ihre
Leistungen in
einem Marktsegment und -umfang anbieten, das sie allein zu erschliel}en
aufgrund ihrer jeweiligen Spezialisierung nicht in der Lage waren.
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Das Rationalisierungspotential, das sich dadurch ergibt, dass die einzelnen
Partner sich nicht nur auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzentrie-
ren, sondern einzelne flr eine Unternehmensfiihrung notwendige Leistun-
gen im Zuge der spezifizierten Arbeitsteilung unter den Partnern gar nicht
mehr von jedem einzelnen Partner, sondern von einem einzigen Partner
fur das gesamte virtuelle Unternehmen erbracht werden — so genannte
Shared Services.

Die relativ groRRere Marktmacht des virtuellen Unternehmens im Ver-
gleich zur Marktposition der einzelnen Partner, die bessere Konditionen
sowohl bei der Vermarktung der jeweiligen Leistung als auch bei der Be-
schaffung erwarten lassen.

Als Nachteile bzw. Probleme virtueller Unternehmen hingegen z&hlen (vgl. Lange
2001, RdNr. 30 f. und Hofmann 2002):

Die Komplexitét, die sich aus der Heterogenitét der Partner, der relativen
Intransparenz des virtuellen Unternehmens und der Eigendynamik von
Prozessen der Selbstorganisation ergibt, und die die organisatorische Ver-
netzung innerhalb eines virtuellen Unternehmens erschwert.

Die zumeist mangelhafte bis fehlende materielle und soziale Planungssi-
cherheit, die ein virtuelles Unternehmen den jeweils beteiligten Partnern
uber das jeweilige Projekt hinaus bietet, und die deshalb zu einem Kon-
flikt zwischen der wirtschaftlich-rechtlichen Unabhéngigkeit der einzel-
nen Partner — ihrer Selbstsorge — und ihrer gemeinsamen Verantwortung
fur das Gelingen des gerade anstehenden Projektes fuhren kann.

Der bewusste Verzicht auf bzw. die Verhinderung von Mehrfachqualifika-
tionen, der bzw. die sich fast zwangslaufig aus der effizienten Konzentra-
tion auf eine Arbeitsteilung entsprechend der jeweiligen Kernkompeten-
zen ergibt, damit aber oftmals die erwarteten Synergieeffekte behindert,
die Konkurrenz um ,,Expertenwissen® innerhalb des virtuellen Unterneh-
mens befordert und damit die Frage der faktischen Fihrerschaft innerhalb
des Projektes fir jede Phase neu stellt.

Die Abhangigkeit, die sich bei einer konsequenten Arbeitsteilung inner-
halb eines virtuellen Unternehmens fiir den einzelnen Partner dadurch er-
gibt, dass bestimmte Tatigkeiten und Aufgaben — wie beispielsweise die
Kalkulation und die Akquisition — nur in konstanten Strukturen auf andere
ubertragen werden konnen, weil sie integraler Bestandteil des allgemeinen
Geschaftsbetriebs und damit der wirtschaftliche Selbstandigkeit sind.

Die Probleme eines angemessenen und dennoch effizienten Controllings
bzw. Kostenwesens, das die Bedirfnisse des virtuellen Unternehmens als
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Verbundprojekt einerseits und der jeweils beteiligten Partner als autono-
me und gewinnorientierte Wirtschaftseinheiten andererseits gleicherma-
Ren berlcksichtigt.

. Die Fragen der projekt- bzw. partnerbezogenen Ergebnisverteilung einer-
seits und der Risikoverteilung und damit Haftungsfragen anderseits.
. Probleme der Stabilitat und Flexibilitat des virtuellen Unternehmens bei

Partnerwechseln.

Schon diese Gegenuberstellung moglicher Vor- und Nachteile virtueller Unterneh-
men zeigt, dass die Tragfahigkeit und Belastbarkeit dieser Unternehmen wesentlich
von der konkreten Ausgestaltung und damit dem Selbstverstandnis und dem ,,mitein-
ander-Konnen“ der beteiligten Partner gepréagt wird. Bevor nun aber die Erfolgsfak-
toren virtueller Unternehmen naher betrachtet werden, sollen in einer Trendanalyse
die Entwicklungsbedingungen virtueller Unternehmen aufgezeigt werden.
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3 Die Entwicklungsbedingungen virtueller Unternehmen — eine
Trendanalyse

Auf Basis einer Literatur- und Dokumentenanalyse zum Thema Arbeits- und Unter-
nehmensgestaltung wurde eine Trendanalyse erstellt, die relevante technologische,
gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklungen fur virtuelle Unternehmen dar-
stellt. Neben der Auswertung und Prazisierung in einem Trendbericht wurden Fakto-
ren analysiert, die auf die Entwicklung von virtuellen Unternehmen forderlich
und/oder hemmend wirken.

Langfristige technologische Trends, die die Entwicklung virtueller Unternehmen for-
cieren sind u. a. die stete Miniaturisierung der technischen Systeme und die immer
starkere Vernetzung durch luK-Technologien. Treibende Momente der gesellschaft-
lichen und wirtschaftlichen Entwicklungen sind die Flexibilisierung der Arbeits- und
Organisationsformen, die abnehmende Bedeutung des Normalarbeitsverhaltnisses,
die Verflachung der Hierarchien und die stirkere Eigenverantwortung der Beschaf-
tigten.

3.1 Das technologische Umfeld

Informations- und Kommunikationstechnologien werden immer leistungsféhiger und
verbreiten sich aufgrund sinkender Anschaffungskosten weltweit sehr schnell.3 So
kommt es, dass der Kunde mit Informationsquellen wie dem Internet nicht mehr in
gewohnter Weise auf Marketing- und Vertriebskonzepte anspricht. Bei dieser Ver-
netzung und Globalisierung stoRen traditionelle Unternehmen an ihre Grenzen; die
Ubertragung von Organisationskonzepten auf die neuen Anforderungen der Internet-
Okonomie verlauft zumeist nicht reibungslos.

Fur Unternehmen bedeutet dies, den neuen Anforderungen mit einer dynamischen
und flexiblen Organisationsldsung entgegen zu treten, beispielsweise als virtuelles
Unternehmen. Virtuelle Unternehmen sind eine Konsequenz aus den wirtschaftlichen
Veranderungen unserer Zeit, in der technische Rationalisierungspotentiale weitge-
hend ausgeschopft sind. Dieser Trend wird forciert durch die rasante Weiterentwick-
lung der modernen luK-Technologien. (Gertz, 0.J.)

Moderne luK-Technologien haben weltweit zu einem grundlegenden und tief grei-
fenden Strukturwandel in Gesellschaft, Wirtschaft, Wissenschaft und Politik gefihrt.
Vor allem internetbasierte Technologien und digitalisierte Informationen im Internet
sind zu einem wichtigen Faktor geworden, der alle Bereiche unseres Lebens immer

®  Das Moor’sche Gesetz, demzufolge sich die Rechenleistung alle 18 Monate verdoppelt, bestatigt

sich nach wie vor.
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mehr durchdringt. Diese Entwicklung verdeutlicht beispielsweise die rasante Ent-
wicklung des Internet: Laut einer aktuellen Studie der Arbeitsgemeinschaft Online
Forschung haben inzwischen 57, 8 % der Deutschen einen Internetzugang (das sind
37,51 Millionen deutsche User). Der Studie nach nutzen nach wie vor mehr Manner
das Internet als Frauen (Manner 55,7 %, Frauen 44,3 %); in den jlingeren Alters-
klassen bis 39 Jahre hingegen sind beide Geschlechter nahezu gleich stark vertreten.
Starkste Altersgruppe bei den Internetnutzern sind die 30- bis 39-J&hrigen mit

23,5 %, gefolgt von den 40-bis 49-J&hrigen mit 21,2 % und den 20- bis 29-J&hrigen
mit 19 %. Zu den hdufigsten Aktivitaten im Internet zéhlen:

] die E-Mail-Kommunikation (85,6 %),
" die Informationsrecherche (84,5 %),
" die Nachrichtenrecherche zum aktuellen Weltgeschehen (62,8 %) und

. das Online-Shopping (56,9 %).

AuBerdem informieren sich immer mehr Menschen vor dem Kauf im Internet (iber
Produkte: So gaben fast 96 % der befragten Internetnutzer an, Kaufvorbereitende
Informationen Uber das Internet zu beziehen. Drei Viertel der Internetnutzer kaufen
online auch ein. (vgl. Berichtsband 2006)

Im internationalen Vergleich konnte Deutschland seine Position bei der Internetnut-
zung zwar nicht verbessern, liegt aber hinter den skandinavischen Landern, den USA
und GroRbritannien immerhin noch auf Platz sieben. Der Abstand zu Nationen wie
der Schweiz und Japan ist grél3er geworden. (BITKOM, 2005)

Untersuchungen des Statistischen Bundesamtes zeigen auBerdem, dass der wirt-
schaftliche Einsatz des Internet und von IuK-Technologien im taglichen Geschafts-
ablauf von deutschen Unternehmen sehr stark grof3en- und branchenabhéngig ist. Im
Jahr 2005 nutzen 84 % der Unternehmen in Deutschland moderne luK-
Technologien, 78 % verfligten Uber einen Internetzugang und 59 % uber eine eigene
Webseite. Wobei das Internet auf sehr unterschiedliche Art und Weise von den deut-
schen Unternehmen genutzt wird (Informationstechnologie 2005):

" 74 % nutzten das Online-Banking,
" 38 % die Online-Angebote der Verwaltung und
. nur 20 % setzten das Internet zur Aus- und Weiterbildung ein und nut-

zen damit die vielféltigen E-Learning-Angebote.

Auch der Einsatz von Netzwerken in Unternehmen hat in den letzten Jahren kontinu-
ierlich zugenommen (vgl. Abbildung 3.1). Am haufigsten ist bei den Unternehmen
LAN (Local Area Network) verbreitet. Zwei Drittel der Unternehmen nutzten 2005
das lokale Netzwerk, 15 % aller Unternehmen vernetzten ihre Computer drahtlos
(WLAN), ein Intranet hatte jedes vierte Unternehmen und etwa 14 % der Unterneh-
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men waren mit IT-Systemen z. B. per Extranet vernetzt. (Informationstechnologie
2006, S. 28 f.)

Abbildung 3.1: Einsatz von Informationstechnologien in Unternehmen4 2003 — 2005
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Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.) (2006):
Informationstechnologie in Unternehmen und Haushalten 2005.5

Die stark gesunkenen Preise und die zunehmend schnellen Bandbreiten der DSL-
Anschlisse haben dazu gefiihrt, dass die Verbreitung und Nutzung rasant zugenom-
men haben. Nach Berechnungen des Bundesverbands Informationswirtschaft, Tele-
kommunikation und neue Medien (BITKOM) boomt der DSL-Markt in Deutschland:
Im Jahr 2005 verfugte jeder vierte deutsche Haushalt Gber einen schnellen Internet-
anschluss per DSL-Zugang, ca. 50 % mehr als im Vorjahr. Fur dieses Jahr schatzt
BITKOM ein Wachstum von 30 %, was bedeutet, das Ende 2006 13 Millionen DSL-
Zugéange frei geschaltet sein werden (vgl. Abbildung 3.2). (BITKOM 2006)

4
5

1) Nur fir Unternehmen, die einen Computer im Geschéftsverlauf einsetzten.
2) Fur 2003 liegen keine Vergleichsdaten vor.
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Abbildung 3.2: DSL-Anschlusse in Deutschland (Anzahl in Mio.)
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Quelle: BITKOM, 2005.

Die Technologie des Breitbandinternets bietet auch fiir Unternehmen ganz neue Per-
spektiven, innovative Anwendungsbereiche und Mdglichkeiten, Personal flexibel
und effizient zu managen. Unternehmen, Beschéftigte und Selbstandige kénnen von
den neuen Technologien des Breitbandinternet profitieren: Das Arbeiten von zu
Hause ist technisch kaum noch ein Problem. So kann qualifiziertes Personal dem Un-
ternehmen z. B. auch nach der Elternzeit erhalten bleiben. Die Technologie ermdg-
licht den Unternehmen auch, bei Bedarf zusétzliche (freie) Mitarbeiter einzusetzen.
Einige Unternehmen nutzen auch so genannte Telecenter: Wohnnahe Biroeinheiten,
die die Pendelzeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter reduzieren und dabei die so-
ziale Einbindung erhalten. (Breitbandinitiative, 2006)

Studien im Auftrag des Bundeswirtschaftsministeriums (MICUS 2006; WIK 2006)
zeigen, das Deutschland hinsichtlich der Nutzung von Breitbandtechnologie erst am
Anfang seines Wachstums steht, wahrend andere europdische Lander wie Belgien,
die Niederlande oder Schweden bereits ein hohes Entwicklungsstadium erreicht ha-
ben. Die flihrenden asiatischen Nationen, vor allem Stdkorea, befinden sich hinge-
gen bereits in der Sattigungsphase. Darauf lassen sich die in diesen Landern zu ver-
zeichnenden geringen Wachstumsraten zuriickfihren, da hier bereits ein vergleichs-
weise hoher Anteil der Bevélkerung tiber einen Breitbandanschluss verfligt. So teilen
sich in Sudkorea rein rechnerisch nur rund je 3,9 Personen einen Breitbandanschluss
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und in Belgien je 5,4 Personen. In den USA kommen dagegen 6,9 Personen auf ei-
nen Anschluss, und in Deutschland liegt bei etwa 9,8 Personen pro Breitbandinter-
netzugang. (vgl. MICUS: 2006, S. 18 f.)

Um politische, rechtliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen fur eine hohere
Akzeptanz und Verbreitung von leistungsfahigen Datenverbindungen zu schaffen,
haben Vertreter aus Wirtschaft, Politik und Verwaltung im Jahr 2002 die deutsche
Breitbandinitiative ins Leben gerufen. Ziel der Initiative ist es, das vor dem Jahr
2010 mindestens jeder zweite private Haushalt Giber einen Breitbandzugang verfugt.
Auch soll sich der Einsatz von Breitbandtechnologien in der 6ffentlichen Verwaltung
und in kleinen und mittleren Unternehmen signifikant erhéhen.6

Fur Unternehmen wird durch die rasante technologische Entwicklung eine immer
prazisere Auftragsabwicklung ermdglicht. Gleichzeitig steigert sie den Wettbe-
werbsdruck enorm, da durch die verbesserte Technik ein Marktvorsprung und somit
ein Wettbewerbsvorteil erzielt werden kann. Der Ausbau von Vertrieb und Handel
sowie die Konzipierung eigener Handelsmarken im Gegensatz zu Markenartikeln,
haben sich in den letzten Jahren zum Erfolgskonzept moderner Konzerne entwickelt.
Als ausgesprochen gewinnversprechend zeichnen sich Fachmarkte mittlerer GroRe
aus, die sich zu ,,Spezialisten mit einem klaren Zielgruppenfokus herausbilden und
ein Monopol fur ausgewéhlte Handelsbranchen bilden.

Um sich auf dem Markt behaupten zu kdnnen, bilden kleine Unternehmen Koopera-
tionen. Die Zusammenarbeit muss dabei einen Erfolg flr einzelne Unternehmen ga-
rantieren und wird durch moderne luK-Technologien erleichtert. Auch das Handler-
Kundenverhéltnis hat sich grundlegend geandert. Nicht der Handel weckt mehr das
Bedurfnis fiir ein Produkt, sondern Produkte werden nach Wunsch des Kunden kon-
zipiert. Das Design und die Produktion mussen dabei so gut wie moglich auf Kun-
denbedurfnisse abgestimmt werden.

Gleichzeitig wachst die Technikakzeptanz der deutschen Bevolkerung: Nach einer
représentativen Studie ist die deutsche Bevolkerung sehr aufgeschlossen gegentber
der Informationstechnik und technischen Innovationen: Fast drei Viertel aller Bun-
desbirger (73 %) befurworten ein grofieres Engagement Deutschlands im Bereich
der Energietechnik, in der Medizintechnik sogar 83 %. Bei der Elektronik/ Mikro-
elektronik fordern tiber 60 % ein verstarktes Engagement der Bundesrepublik und im
Bereich der Informationstechnik/ Multimedia 58 %. Fast zwei Drittel stufen die
Madglichkeit, auch von zu Hause aus Uber einen vernetzten heimischen Computer zu
arbeiten, als sehr interessiert ein. (vgl. Abbildung 3.3) (vgl. VDE-Studie
Technikakzeptanz 2005).

®  Weitere Informationen unter www.breitbandinitiative.de.
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Abbildung 3.3: Gewlinschte Anwendungen/ Einsatzgebiete der Informationstechnik
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Quelle: VDE-Studie Technikakzeptanz 2005. Reprasentativbefragung.

3.2 Das gesellschaftliche und wirtschaftliche Umfeld

Die letzten Jahrzehnte sind von vielfaltigen Verdnderungen der wirtschaftlichen und
sozialen Rahmenbedingungen gekennzeichnet. Der sich vollziehende Wandel betrifft
sowohl die Markte als auch die soziodemografische Struktur sowie die gesellschaft-
lichen Wertorientierungen. Diese Veranderungen sind gepragt durch die fortschrei-
tende Individualisierung, die Pluralisierung der Lebensstile und die freie Wahl der
Lebensformen, den Strukturwandel in der Demographie, die Aufldsung traditioneller
Lebenszusammenhdange sowie die Veranderungen in Arbeitswelt und Freizeit. Alle
diese fortschreitenden mittel- bis langfristigen Trends bedeuten eine enorme soziale
Verunsicherung und kritische Lebensereignisse flr viele Menschen.

Im Zuge dieser Entwicklungen winschen sich viele Beschéftigte, Arbeit und Leben
besser miteinander vereinen zu kénnen. Neben dem demografischen Wandel und der
zunehmenden Erwerbstatigkeit von Frauen sind hier vor allem die hohen Anspriiche
an individuelle Gestaltbarkeit der eigenen Biografie zu nennen. Schon heute sind
viele Berufsbiografien durch Wechsel gepréagt: Wechsel zwischen Arbeiten und Ler-
nen, zwischen selbststandiger und abhangiger Arbeit, zwischen Arbeit und Familie
und verschiedenen Orten.
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Die Grenzen zwischen Arbeitszeit und Freizeit verschwimmen immer mehr. Die Ar-
beit bestimmt die Lebensverhéltnisse generell. Themen wie Life-Work-Balance,
Empowerment und Diversity werden zunehmend diskutiert. Die Mitarbeiterzu-
friedenheit wird mit zur Haupttriebkraft bei guter Auftragsabwicklung. Durch starke
Individualisierung erwéchst die Problematik der Koordination und des Abgleichs
unterschiedlicher Positionen und Bedirfnisse, um gemeinsame Zielsetzung erreichen
zu konnen.

In der Arbeitswelt spricht man vom ,,Arbeitskraftunternehmer* (Typisch Arbeits-
kraftunternehmer 2004)’, der eigenverantwortlich agiert. In der Familienforschung
ist man jedoch von der befurrchteten Single-Gesellschaft zu der Annahme Gbergegan-
gen, dass Familie als sozialer Verbund nicht an Bedeutung verloren, doch in ihrer
Kombinationsvielfalt zugenommen haber sowie neue Lebensstile und Lebensformen
entstehen (z. B. Patchworkfamilien, Eltern-Kind-Gemeinschaften mit ledigen Kin-
dern, Paare ohne Kindern).?

Im Zuge dieser wirtschaftlichen und sozialen Veranderungen lésen sich auch alte
Arbeitsstrukturen auf. So hat die Teilzeitbeschaftigung in den letzten Jahren gegen-
uber abh&ngiger Vollzeittatigkeit an Bedeutung gewonnen. Laut des Statistischen
Bundesamtes gaben im Friihjahr 2004 7,2 Mio. abhangig Beschéftigte in Deutsch-
land ihre Tétigkeit als Teilzeitbeschaftigung an, doppelt so viele wie im Jahr 1991.
Damit stieg die Teilzeitquote der abhangig Beschéftigten gegenuber 1991 um neun
Prozentpunkte auf gut 23 %. Die Zahl der abhéngig Vollzeitbeschaftigten fiel im
gleichen Zeitraum um 17 Prozentpunkte. Die klassische Regelarbeitszeit hat stark
abgenommen, wohingegen die Arbeitszeiten, die an tblicherweise freien Tagen, au-
Rerhalb der géngigen Bilroarbeitszeiten oder in zeitlich wechselnden Schichten anfal-
len, also Wochenend-, Nacht- und Schichtarbeit, zugenommen haben.(Statistisches
Bundesamt 2005)

Die Ergebnisse des vom Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Ju-
gend geforderten Gendermonitors Existenzgriindungen 2004 zeigen, dass sich auch
das Griindungsgeschehen von Vollzeit- zur Teilzeitselbstandigkeit wandelt. Die be-
rufliche Selbststandigkeit wird zunehmend mit der Haus- und Erwerbsarbeit kombi-
niert, wohingegen sie als Haupterwerb anhaltend rucklaufige Tendenzen aufweist.
Unabhéngig vom Wirtschaftszweig hat diese Entwicklung schon heute mehr als die

Voss, Pongratz: Der Arbeitskraftunternehmer: Der moderne Arbeitnehmer/die Arbeitnehmerin
muss selbstorganisierter, eigenverantwortlicher und selbstkontrollierter arbeiten. AuRRere Stabilitit
von Seiten des Staates aber auch des Arbeitgebers werden zunehmend abgebaut oder zurtickge-
fahren. (Stichwort: Flexicurity).

®  Die von Ulrich Beck (1986) in ,,Risikogesellschaft* befiirchtete ,,Single-Gesellschaft“ hat sich
zwar in dieser drastischen Form nicht bewahrheitet. Dennoch lasst sich eine Individualisierung
von Lebenslaufen als signifikant fur aktuelle Lifestyletendenzen feststellen.
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Halfte der Griindungen erfasst, mit steigender Tendenz fiir die nachsten Jahre. Wah-
rend Vollzeitgrindungen ohne Beschéftigte (iberwiegend durch Manner erfolgten
(ca. 70 %), entfielen 62 % der Teilzeitgriindungen ohne Beschéftigte auf Frauen. Fir
diese Form der Selbststdndigkeit entscheiden sich fast die Halfte der Frauen, um Fa-
milie und Beruf besser vereinbaren zu kénnen. (Statistisches Bundesamt 2005)

Aus der Unternehmensverantwortung ist Individualverantwortung geworden: Der
Einzelne wird fiir seinen Gelderwerb zunehmend allein verpflichtet. Sicherheiten fur
Beschaftigte werden abgebaut, da Unternehmen fiirchten, nicht flexibel auf Marktan-
forderungen reagieren zu kénnen. Individuen entwickeln sich immer mehr zu ,,Al-
leink&mpfern® und spezialisieren sich. Dadurch entsteht die Schwierigkeit, den ho-
hen Marktanforderungen allein gentigen zu kénnen. Durch die Flexibilitatsanforde-
rung werden die Beschéftigten auBerdem aus sozialen Netzwerken herausgerissen.

Als besondere Herausforderung fir Gesellschaft, Politik und Wirtschaft erweist sich
neben dem langfristigen Bevolkerungsrickgang in Deutschland die zunehmende Al-
terung der Bevolkerung, die die sozialen Sicherungssysteme in Schwierigkeiten
bringt und langfristige Anpassungsstrategien verlangt. Altern der Bevolkerung be-
deutet, dass sich die Zusammensetzung der Bevolkerung immer mehr in Richtung
alterer Menschen verschiebt. Entscheidend ist also nicht eine wachsende Zahl alterer
Menschen, sondern der wachsende Anteil dlterer Menschen an der Bevolkerung. Wie
neueste Modellrechnungen zur Bevélkerungsentwicklung zeigen, wird der Anteil der
65-Jahrigen und &lteren von heute 17,1 % auf 29,6 % im Jahre 2050 steigen, zugleich
wird sich der Anteil der Hochbetagten (80 Jahre und élter) auf etwa 12 % erhéhen
und damit mehr als verdreifachen. (Statistisches Bundesamt 2003)

Vor dem Hintergrund der demographischen Entwicklung wird davon ausgegangen,
dass es zu einer Zunahme des Anteils der &lteren Beschaftigten kommen wird. Die
deutschen Unternehmen werden in den n&chsten 15 Jahren die Wahl zwischen Ar-
beitskraftemangel oder starkerer Beschéftigung von Arbeitnehmern zwischen 50 und
65 Jahren haben. Das diese Tatsache allerdings noch nicht im Bewusstsein der Un-
ternehmen angekommen und verankert ist, zeigen die Befragungsergebnisse des
Bundesinstitut fir Berufsbildung (BIBB 2005): Nur jedes Dritte befragte Unterneh-
men fuhlt sich vom Altern der Belegschaft betroffen. Unterschiede zeigen sich bei
der GroRe der Unternehmen: So glauben grofRe und mittelgroRe Unternehmen zu et-
wa 40 %, von dem Altern der Belegschaften tangiert zu werden, bei den Klein- und
Kleinstbetrieben sind es lediglich 20 %. Die Unternehmen in den neuen Bundesléan-
dern sehen sich von der demographischen Entwicklung mit ca. 41 % stérker berthrt
als die Betriebe in den alten Bundesl&dndern — mit etwa 29 %.

Durch die Bildungsexpansion haben in der Bevolkerung Schichtverschiebungen
stattgefunden. Ehemalige Arbeiter sind in der modernen Dienstleistungsgesellschaft
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zu Angestellten geworden und haben an Bildung, kulturellem und 6konomischen
Kapital hinzugewonnen. In Deutschland wird die Bildung, gerade im internationalen
Vergleich, als problematisch eingestuft. Spatestens seit dem schlechten Abschneiden
bei PISA werden Qualitatsstandards beim deutschen Bildungssystem bemangelt.
Aufgrund massiver finanzieller Engpésse werden gerade in sozialen und kulturellen
Bereichen Kosten eingespart. (vgl. Centrum flir angewandte Politikforschung 2002)

In den letzten 50 Jahren hat sich die Struktur der deutschen Wirtschaft grundlegend
gewandelt. Einen hohen Zuwachs hat die Dienstleistungsbranche zu verzeichnen. So
arbeiten heute mehr Menschen als je zuvor im Dienstleistungsbereich: 72 % aller
Erwerbstatigen produzieren keine Waren, sondern sie handeln und transportieren,
reparieren und sanieren, begutachten und beraten, vermitteln und organisieren, hel-
fen und heilen, unterhalten und kommunizieren. Im Jahr 1950 war es etwa ein Drittel
aller Berufstétigen (32 %), die Dienstleistungsjobs austibten. Die Rohstoff- und
Montanindustrie hat stark an Bedeutung verloren. Der Abbau der Schwer- und Roh-
stoffindustrie ist mit einem Ausbau des wirtschaftlichen Dienstleistungsmarktes ein-
hergegangen. Teilsegmente groRRer Firmenstrukturen werden ausgelagert zu eigen-
stdndigen Subunternehmen, um die Effizienz zu erhohen (Outsourcing). Aufgrund
der zunehmend einfacheren Transportbedingungen und Lohneinsparungen, gehen
grofRRe Unternehmen dazu Uber, ihre Produktion ins Ausland zu verlagern. Heute ar-
beitet nur noch ein Viertel in der gewerblichen Produktion (also in Industrie und
Bauwirtschaft), 1950 waren es noch 43 %. Noch dramatischer hat sich der Anteil der
Beschaftigten in der Landwirtschaft verringert, namlich von 25 auf zwei Prozent.
(Globus Infografik 0270).

Diese Entwicklungen bestétigen auch die ,,VVolkswirtschaftlichen Gesamtrechnun-
gen* des Statistischen Bundesamtes fiir das Jahr 2004. Demnach produzieren etwa
39 Millionen Ménner und Frauen in Deutschland Giiter und Dienste im Wert von gut
zwei Billionen Euro pro Jahr. Dabei arbeiten die meisten Personen im Dienst-
leistungsgewerbe: 11,6 Millionen Beschéftigte im Bereich der 6ffentlichen und pri-
vaten Dienstleister, 9,8 Millionen in den ,,klassischen* Dienstleistungssektoren Han-
del, Gastgewerbe und Verkehr sowie 6,3 Millionen in den Sektoren Finanzierung,
Vermietung, Unternehmensdienstleister. Mit anderen Worten: Deutschland hat sich
zu einem Land von Dienstleistern entwickelt. (Globus Infografik 0246).

Arbeitsmarktexperten sehen die Zukunft der deutschen Wirtschaft in Produkten mit
hohem Forschungs- und Entwicklungsaufwand, unternehmensbezogenen Dienst-
leistungen und einer weiter zunehmenden internationalen Arbeitsteilung. Bis zum
Jahr 2020 werden einer Untersuchung des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung zufolge ber zwei Millionen neue Arbeitsplatze bei unternehmensbezogenen
Dienstleistern entstehen. Dazu zéhlen beispielsweise Jobs im Bereich Software und
Computer oder im Bereich Unternehmensberatung. Weiter schrumpfen werden
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Landwirtschaft, Bergbau und Industrie. In der Dienstleistungsbranche wird sich die
Aufgabenteilung zwischen (halb)éffentlichen und privaten Anbietern zugunsten der
privaten verschieben, so beispielsweise im Gesundheitswesen, in Bildung und Wis-
senschaft und bei kulturellen Dienstleistungen (vgl. Abbildung 3.4):

Abbildung 3.4: Arbeitswelt: Blick in die Zukunft (je 1000 Erwerbstatige)
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Quelle: IAB, 2005.

Durch den zunehmenden Einsatz von IuK-Technologien wachsen internationale
Staaten im ,,Global village* per Internet zusammen: Scheinbar grenzen- und distanz-
los Uberwindet moderne Kommunikation in kirzester Zeit rdumliche Barrieren.
Durch E-Mail- und Telefonverbindungen kann ein direkter Austausch von Infor-
mationen in alle Welt erfolgen, per Webcam finden z. B. Konferenzen mit Sichtkon-
takt Uber Telefon- oder Computerverbindungen statt. Diese Entwicklung eréffnet
mehr Moglichkeiten der Zusammenarbeit, bringt aber auch neue Probleme mit sich:
In dem MaRe, wie neue Strukturen gebildet werden, verlieren alte an Bedeutung. So
droht fur einzelne nationale Wirtschaftssysteme der Weltmarkt ein nicht zu tiberbie-
tender Konkurrent zu werden. (vgl. Deutschland-TrendBuch 2001; vgl. Trapp 2001)
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Die immer stérkere digitale Vernetzung impliziert einerseits Biindelung und Akku-
mulation von Wissen.? Die Bedeutung von Wissen als Vorteil fiir einzelne Unterneh-
men verstarkt und verscharft damit den Wettbewerb. Andererseits machen Vernetz-
ung und Infrastruktur virtuelle Unternehmenskooperationen erst moéglich: Die Virtu-
alisierungsidee konnte erst durch die schnellere Ubertragung, aber auch mehr Kapa-
zitat, bessere Vernetzung, bessere Software zur Uberwindung von Systembarrieren
und rdumlichen Distanzen entwickelt und umgesetzt werden.

Auf den Produkt- und Dienstleistungsmaérkten ist ein Wandel von Anbieter- zu
Verbrauchermérkten zu verzeichnen. Die durch das Internet entstandene Markttrans-
parenz macht Produkte vergleichbar, Leistungs- und Kostenunterschiede werden oh-
ne nennenswerten Aufwand transparent. Der Wettbewerb beschrankt sich zudem
nicht mehr auf einzelne Regionen. Die so verstéarkte weltweite Konkurrenz erhoht
den wirtschaftlichen Druck auf die Unternehmen. Hier gilt es, dem Kunden individu-
elle, auf seine Bedurfnisse zugeschnittene Produkte und Dienstleistungen anzubieten.
Tendenziell kiirzer werdende Produktlebenszyklen zwingen zudem Unternehmen
dazu, immer neue Produkte auf den Markt zu bringen. Der Zeitraum, in dem Markt-
potentiale ausgeschépft werden kénnen, wird dementsprechend kiirzer. Durch zu-
nehmende Produkt- und Verfahrensinnovationen sind Schnelligkeit und Flexibilitat
in der Zukunft kritische Erfolgsfaktoren.

°  Die moderne Soziologie (Beck, Heidenreich oder Luhmann, u.a.) spricht von der ,,Wissensgesell-
schaft“. Robert Lane (1966) hat den Begriff gepragt (laut Heidenreich).
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4  Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen — die Hypothesen

,,Das virtuelle Unternehmen lebt aus einer neuen Perspektive, die unseren un-
trainierten Augen sicher ungewohnt, manchmal unlogisch erscheint. Zweifellos
wird die Wirtschaftsrevolution unser System erschiittern, unsere Sinne betau-
ben. Wir missen unsere Sozialvertrége neu schreiben, unsere Menschen immer
besser ausbilden und lernen, fast unbegrenzt zu vertrauen**

benennen Davidow/ Melone (1993, S. 30) die Konsequenzen des Wechsels in der
Wirtschafts- und Unternehmensorganisation hin zu virtuellen Produkten und virtuel-
len Unternehmen.

Fur die Autoren ist die Haupttriebfeder flr die ,,wirtschaftliche Revolution®, die sich
in der Herausbildung virtueller Produkte und damit in der Entstehung virtueller Un-
ternehmen manifestiert, die ,,Angst vor wirtschaftlicher Vernichtung* infolge fehlen-
der Rentabilitat der klassischen Produkte und damit auch der klassischen Produkti-
onssysteme (Davidow/ Malone 1993, S. 31). Denn diese lasse sich nicht durch weite-
re Rationalisierung im Sinne von Skaleneffekten, durch weitere Automatisierung o-
der Entstofflichung der Produktion erreichen, sondern erfordere weitergehende Ver-
anderungen, um den Anspriichen an eine individualisierte und zeitnahe Leistungser-
stellung gerecht werden zu kénnen:

,»Am Ende steht das virtuelle Unternehmen nicht mehr als eigenstandige Wirt-
schaftseinheit da, wie es heute noch die Regel ist, sondern wird sich im gemein-
samen Handeln mit seinen Partnern inmitten eines gewaltigen und sich stéandig
wandelnden Beziehungsgeflechtes bewegen.““(Davidow/ Malone 1993, S. 16)

Wahrend aber Davidow/ Malone den Begriff ,,Virtuelle Unternehmen* als ein Syn-
onym fir die grundsatzlichen Herausforderungen an das Organisations- und Produk-
tionssystem der Wirtschaft in den Industriestaaten im Ubergang von der standardi-
sierten Massenfertigung hin zu individualisierten Leistungsangeboten nach Kunden-
wiinschen verwenden (vgl. Davidow/ Malone, Kap. 2 und Kap. 5), also auf struktu-
relle Veréanderungen abstellen, befasst sich die vorliegende Studie mit einer spezifi-
schen Gruppe von Unternehmen, wie sie in Kap.3 charakterisiert wurde. Dem liegen
zwei zentrale Hypothesen zugrunde:

= Virtuelle Unternehmen im Sinne dieser Studie unterscheiden sich von ,,her-
kémmlichen* Unternehmen hinsichtlich ihrer Arbeits- und Unternehmensor-
ganisation, was insbesondere in der Form ihrer rechtlichen Verankerung, in
der Regelung der Geschéftsbeziehungen zwischen den Partnern und der Or-
ganisation von Zusténdigkeiten, Verantwortlichkeiten und der Projektkoordi-
nation deutlich wird.
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= Diese Unterschiede schaffen Gestaltungspotentiale, die beiden Anspriiche
»menschengerecht” und ,,leistungsfahig* neu bzw. anders zueinander in Be-
ziehung zu setzen und zu verwirklichen.

Diese Hypothesen sollen im Folgenden genauer erldutert und anschliefend mit den
Ergebnissen der Recherchen, der durchgefihrten Leitfaden-Interviews und der Fall-
studien abgeglichen werden.

Im Zentrum der Studie stehen — wenn es um eine menschengerechte Arbeits- und
Unternehmensorganisation geht — die beteiligten Menschen, die Unternehmer, Selb-
standigen, Freiberufler, und deren Mitarbeiter in den als Partner am virtuellen Unter-
nehmen beteiligten Unternehmen; geht es um die Leistungsfahigkeit dieser Arbeits-
und Unternehmensorganisation, so verschiebt sich der Fokus hin zu den beteiligten
Unternehmen selbst. Konstitutiv fur ein virtuelles Unternehmen aber ist die Koopera-
tion von mindestens zwei Unternehmen bzw. Unternehmern, so dass insgesamt drei
Ebenen zu betrachten sind: Die Ebene der einzelnen Mitarbeiter im virtuellen Unter-
nehmen, die der beteiligten Unternehmen und die des virtuellen Unternehmen als
ganzes.

Von zentraler Bedeutung erweist sich dabei ein systematischer Wechsel der Perspek-
tive weg von einer funktionsorientierten Zusammenarbeit, wie sie vor allem inner-
halb von Unternehmen betrieben wird, hin zu einer aufgabenorientierten Kooperati-
on, die — mittlerweile auch innerhalb von Unternehmen zu finden - einer gemeinsa-
men Leistungserstellung wirtschaftlich autonomer Wirtschaftseinheiten eigen sein
sollte. Dies wiederum schlagt sich unmittelbar in der Organisationsstruktur und den
Transaktionskosten nieder.

4.1 Die Unternehmensorganisation in virtuellen Unternehmen

Virtuelle Unternehmen sind das Ergebnis einer Zusammenarbeit von Unternehmen
bzw. Unternehmern, die sich zu dieser Art der kooperativen Leistungserstellung zu-
sammenfinden oder zusammengetan haben. Es existiert also ein Pool selbstandiger
Unternehmen bzw. Unternehmer, die ihr langerfristiges Interesse an bzw. ihre Be-
reitschaft zu einer ,,wie auch immer gearteten Zusammenarbeit“ erkléren, aus dem
dann — nach einem Baukastenprinzip — das virtuelle Unternehmen projekt- und pro-
duktbezogen zusammengesetzt wird (Lange 2001, RdNr. 56).

Grundsatzlich lasst sich die Zusammenarbeit ansonsten selbstandiger Partner auf der
Grundlage der oben aufgefiihrten Kriterien in drei Formen realisieren:
= Als planvoll und auf Dauer angelegte, zumeist auch formal geregelte Zu-

sammenarbeit einer im Wesentlichen festen Gruppe von Unternehmern in ei-
nem klar umrissenen Geschéftsfeld zu im vorhinein gekléarten Bedingungen,
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= als Kooperationsverbund, in dem ein zentraler Akteur flir ein Netzwerk von
Unternehmern zentral die Auftrage akquiriert, die Leistungserstellung durch
Netzwerkpartner organisiert und koordiniert, und den Verbund nach aul’en
vertritt und

= als Kooperation in Form zeitlich begrenzter Unternehmenspartnerschaften, in
der ein Unternehmen gegeniiber dem Kunden als zentraler, zumeist sogar ein-
ziger Ansprechpartner auftritt, und speziell fiir das abzuwickelnde Projekt
Teil- oder Unterauftrage an andere, zuweilen auch bis dato ihm noch nicht
bekannte Unternehmen weitergibt, um dem Kunden gegeniiber die Gesamt-
leistung zu erbringen.

Wéhrend der erste Fall eines im Wesentlichen statischen Verbundes der klassischen
Form von Netzwerken entspricht, charakterisiert der dritte Fall virtuelle Unterneh-
men als einen dynamischer Verbund, der die Eigenstandigkeit der dann an der Ab-
wicklung eines Projektes Beteiligten besonders betont und die von Projekt zu Projekt
unterschiedliche Zusammensetzung der jeweiligen Partner und ihrer jeweiligen Rol-
len innerhalb des Gesamtprojektes herausstellt; hier muss im Einzelfall geprift wer-
den, ob es sich um eine spontane Zweckgemeinschaft, oder das Ergebnis einer sys-
tematischen Unternehmensstrategie der beteiligten Partner handelt. Auch im zweiten
Fall, einem Maklerverbund, I&sst sich nur in einer Einzelfallbetrachtung kléren bzw.
fur den Einzelfall bestimmen, ob es sich um ein virtuelles Unternehmen oder um ein
klassisches Unternehmen mit dem Geschaftsgegenstand ,,Makeln* handelt.

Im Gegensatz zum dynamischen Verbund zeigt der Maklerverbund jedoch eine deut-
liche Konzentration der Organisation des virtuellen Unternehmens auf einen zentra-
len Akteur — den Akquisiteur bzw. ,,Makler” —, und damit eine ihrem Wesen nach
hierarchische, zumindest aber zentrierte Struktur auf, die sich auch im statischen
Verbund herauskristallisieren kann — je nachdem, ob dieses Netzwerk als Kooperati-
on gleichwertiger Partner oder als ,,Pool* flir zentrale Akteure innerhalb dieses
Netzwerkes begriffen und ausgestaltet wird.

Im Rahmen des Projektes stellt somit die formale Unternehmensstruktur eine erste,
aber auch eine entscheidende Grolie dar. Diese dokumentiert sich in

= der Rechtsform des virtuellen Unternehmens,

= der Art der Regelung der Geschaftsbeziehung zwischen den jeweiligen Part-
nern und

= der Organisation von Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten sowie der Pro-
jektkoordination.
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So ist bei Kapitalgesellschaften in der Regel schon durch die Rechtsform die Rollen-
verteilung hinsichtlich der Entscheidungs-, Verfugungs- und Handlungsgewalt ein-
deutig geklart, sind durch (formale) Vertrége die Spielrdume der beteiligten Partner
bestimmt und durch die (auch von auf’en wahrnehmbare) Kl&rung von Zusténdigkei-
ten Struktur und Ablauf eines Projektes fir die beteiligten Partner wie auch die Kun-
den einsichtig. Doch gerade bei virtuellen Unternehmen ist eine derart einsichtige
Struktur keineswegs vorauszusetzen.

4.2 Die Rechtsform

Sehr haufig stellen virtuelle Unternehmen rechtlich keine eigenstandigen Wirt-
schaftseinheiten dar, sondern definieren sich ,,nur” (iber das gemeinsame Handeln
der beteiligten Partner, die in einem sich wandelnden Beziehungsgeflecht stehen,
was dazu fihrt, dass auch die AuBengrenzen des virtuellen Unternehmens, die Ab-
grenzung zu den durch das Projekt mit eingebundenen externen Lieferanten, Herstel-
lern und Dienstleistungserbringern erschwert wird (Lange 2001, RdNr. 67). Hinzu
kommt — was die rechtliche Behandlung von virtuellen Unternehmen betrifft — dass
es sich bei virtuellen Unternehmen nicht um eine Form von Gemeinschaftsunter-
nehmen im Sinne eines von den Griinderunternehmen verselbstdndigten Unterneh-
mens handelt, sondern das virtuelle Unternehmen selbst nur aus den an dem virtuel-
len Unternehmen beteiligten Unternehmen besteht (Lange 2001, RdNr. 94 f.).

Im Maklerverbund mit einer eindeutigen Arbeitsteilung, in dem zumindest der ,,Kno-
ten“ — der ,,Makler” — Kklar sichtbar, fiir AuBenstehende der (erste) zentrale An-
sprechpartner und ggf. auch Vertragspartner ist, begriindet in der Regel die Rechts-
form eben dieses ,,Maklers*“ die Vertragssicherheit fur das betreffende Projekt — so-
fern der ,,Makler* die Projekttréagerschaft fir das virtuelle Unternehmen Gbernimmt.
Andernfalls gilt wie auch im statischen und dynamischen Verbund, dass die Ver-
tragssicherheit abhéngig ist von der Ausgestaltung der Regelung der Geschaftsbezie-
hung zwischen den Partnern innerhalb des virtuellen Unternehmens. Nur der Extrem-
fall, dass unter juristischen Gesichtspunkten von Seiten des Auftraggebers mit jedem
beteiligten Partnerunternehmen ein eigener Vertrag geschlossen werden misste,
bleibt auRen vor, da es sich dann nicht mehr um eine kooperative Leistungserstellung
im Sinne eines virtuellen Unternehmens handelt.

Dabei handelt es sich bei der zumeist fehlenden Rechtsform virtueller Unternehmen
nicht nur um einen formalen Aspekt, sind davon doch unmittelbar Fragen der Ent-
scheidungs-, Handlungs- und Verfuigungsgewalt und damit — zumindest dem Kunden
gegeniber — Haftungsfragen betroffen. In diesem Zusammenhang gewinnt eine bis-
lang zumindest in Deutschland noch weitgehend ungebréuchliche Rechtsform an
Aufmerksamkeit: Die EWIV - die Europdische wirtschaftliche Interessenvereini-
gung (englisch EEIG: European Economic Interest Grouping), auf die in Kap 6.5
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eingegangen wird. Auch bei EWIVs muss aber im Einzelfall gepruft werden, ob sie
die oben genannten Charakteristika aufweisen und damit virtuelle Unternehmen im

Sinne dieser Studie darstellen, oder ob es sich um reine Interessenvereinigungen mit
dem Ziel z. B. gemeinsamer Lobbyarbeit handelt.

Fehlt dem virtuellen Unternehmen aber eine eigene Rechtsform, gewinnt die Rege-
lung der Geschéftsbeziehungen zwischen den Partnern zentrale Bedeutung.

4.3 Die Regelung der Geschéaftsbeziehung zwischen den Partnern

Virtuelle Unternehmen im Sinne dieses Projektes zeichnen sich aus durch projektbe-
zogene Kooperationen selbstandiger Unternehmen, die diese Form gemeinsamer
Leistungserstellung nicht nur als fallweise Zweckgemeinschaft verstehen, sondern
systematisch als Unternehmens- bzw. Geschéaftsmodell fiir sich entwickelt haben; in
ihnen verbinden sich — im Gegensatz zu einem Gemeinschaftsunternehmen — die
Selbstandigkeit der Partner und die arbeitsteilige, einander erganzende Leistungser-
stellung mit einer gemeinsamen Verpflichtung auf den Gesamterfolg des jeweiligen
Projektes als Grundlage des Fortbestandes des virtuellen Unternehmens. Die Rege-
lung der Geschaftsbeziehungen zwischen den Partnern beinhaltet somit zum einen
die Frage nach der Koordination der einzelnen Aufgaben und Leistungen der Partner
innerhalb des virtuellen Unternehmens wie auch die Frage nach einem zentralen An-
sprechpartner innerhalb des virtuellen Unternehmens und den Kunden bzw. Auftrag-
gebern gegenuber fur alle mit den im jeweiligen Projekt beteiligten Partner zu kl&-
renden Fragen und Verpflichtungen.

Wie in jedem Fall von (Geschéfts-)beziehungen lasst sich dies sowohl formal-
vertraglich als auch auf Basis wechselseitigen Vertrauens (,,per Handschlag®) regeln;
im Gegensatz zu ,,normalen* Geschaftsbeziehungen aber — Unternehmen-Kunden-
bzw. Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen — ist zum einen die Zahl der im Rahmen
eines virtuellen Unternehmens Beteiligten groRer, zum anderen aber greifen die not-
wendigen Geschéftsbeziehung zwischen Unternehmen, die gegeniiber einem Kunden
ein spezifisches Angebot gemeinschaftlich zusammenstellen und erfiillen wollen,
tiefer in die Dispositionsfreiheit der einzelnen beteiligten Partner ein; dies umso
deutlicher, je mehr die Konstruktion des virtuellen Unternehmens auf Langfristigkeit
angelegt ist.

Damit stellt sich aus wirtschaftlicher Sicht das Problem der Transaktionskosten, also
derjenigen Kosten, die flr die Bereitstellung, Nutzung, Aufrechterhaltung und ggf.
Umorganisation des virtuellen Unternehmens anfallen; deren Héhe ist umso niedri-
ger, je groRer das gegenseitige Vertrauen ist, je deutlicher wechselseitig die Eigen-
tums-, insbesondere aber die Handlungs- und Verfugungsrechte der beteiligten Part-
ner respektiert werden, und je einheitlicher zwischen diesen die Vorstellung tber fai-
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re und gerechte Losungen im Konfliktfalle ausfallt (Richter 1994, S. 6 und S. 9).
Dies wiederum kann sowohl tber formale (rechtliche) Regelungen als auch durch die
Herausbildung ,,sozialer Routinen* bewerkstelligt werden (Richter 1994, S. 9). Mit
zunehmender Diskrepanz zwischen den Vorstellungen der an einem virtuellen Un-
ternehmen beteiligten Partner bzgl. der Grundlagen bzw. der Regelung dieser Fragen
fallen diese Kosten immer starker ins Gewicht und kénnen ggf. die Kostenvorteile
einer informellen Kooperation tberkompensieren. Da es sich um wirtschaftlich selb-
standig agierende Partner handelt, ist deshalb fiir die Erfolgsaussichten und die Uber-
lebensfahigkeit des virtuellen Unternehmen die explizite Definition der Ziele dieser
Kooperation als ganzes und der einzelnen Beteiligten von zentraler Bedeutung; aber
auch die Umsetzung der vereinbarten Strategien muss bei den einzelnen Beteiligten
mental verwurzelt sein (vgl. Scholz 2000).

Als eine zentrale Bedingung fiir das Gelingen virtueller Unternehmen und als zentra-
ler Schnittpunkt von Aspekten der Unternehmensorganisation und der Arbeitsgestal-
tung in virtuellen Unternehmen stellt sich somit ,,Vertrauen“ im Sinne nicht-
formalrechtlich geklarter wechselseitiger Erwartungssicherheit bzgl. einer gemein-
schaftlichen Leistungserstellung dar. Denn das gemeinsame Arbeiten der jeweiligen
Partner unter dem Dach eines geteilten Verstandnisses von ,,Virtuellem Unterneh-
men* — oder euphorischer gesagt: einer gemeinsamen Vision — bedarf einer besonde-
ren Art von Vertrauenskultur, die das dahinter stehende Netzwerk in Bezug auf das
gemeinsame (wirtschaftliche) Ziel trégt, oder aber Giber dementsprechende verbindli-
che Vereinbarungen (Vertrage) zwischen den jeweiligen Partnern institutionell er-
zeugt wird.

Je umfangreicher und je dynamischer ein virtuelles Unternehmen sich gestaltet, desto
deutlicher bezieht Vertrauen dabei zumindest zwei unterschiedliche Dimensionen
mit ein:
= Die Beteiligten — Kunden wie auch die Partner innerhalb des virtuellen Un-
ternehmens — miissen intuitiv von der Tragféhigkeit auch informeller Abspra-
chen und Vereinbarungen uberzeugt sein, so dass auch nicht vertraglich gere-
gelte Bestandteile der Auftrag-Leistungserbringung-Beziehung allen Beteilig-
ten als geregelt gelten.

= Die Partner innerhalb des virtuellen Unternehmens miissen voneinander
wechselseitig erwarten kénnen, die jeweiligen Leistungen kompetent und im
Sinne des Gesamtprojektes wie auch des virtuellen Unternehmens durchzu-
fahren.

Vertrauen beruht dabei auf zwei verschiedenen Basen: Zum einen die wechselseitige
(personlich-menschliche) Kenntnis, die es im virtuellen Unternehmen dann auf ein
gemeinsames Geschaftsziel hin zu organisieren gilt, zum zweiten — quasi als Gegen-
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pol — das gemeinsames Geschéftsziel (zumeist als Kondensat eines geteilten Unter-
nehmer- bzw. Unternehmensbildes) in Form gemeinsamer (wirtschaftlicher) Interes-
sen, die dann in der Zusammenarbeit um persénliche und organisatorische Elemente
bereichert werden missen. Je bekannter die Partner in einem virtuellen Unternehmen
einander sind, desto geringer ist in der Regel der Abstimmungs- und ggf. Korrektur-
bedarf innerhalb der gemeinsamen Projektarbeit. Wechselseitige Kenntnis fordert die
gegenseitige Erwartungssicherheit sowohl hinsichtlich der von jedem einzubringen-
den Kompetenzen und Leistungen wie auch hinsichtlich der Verlasslichkeit im un-
ternehmerischen Handeln der jeweiligen Partner.

Dabei kann die wechselseitige Kenntnis sowohl auf einem sich-personlich-Kennen,
einer vertrauenswirdigen Empfehlung Dritter oder der Reputation der Partner beru-
hen. Wahrend das sich-personlich-Kennen typischerweise zu festen Netzwerken
flhrt, sind virtuelle Unternehmen im Sinne eines dynamischen Verbunds ebenso ty-
pischerweise auf die Empfehlung durch Dritte bzw. die wechselseitige Reputation
angewiesen. Diese vermag (nach einer genaueren Priifung) aber — im Gegensatz zum
sich-personlich-Kennen — in der Regel haufig nur etwas Uber die Glite der sachlichen
Leistung des jeweiligen Gegentibers auszusagen, selten tiber die Giite der Zusam-
menarbeit im Rahmen eines gemeinsam zu verantwortenden Projektes.

Eine Zusammenarbeit auf der Grundlage eines gemeinsamen Geschaftsverstandnis-
ses, einer geteilten Geschéftsphilosophie hingegen bedeutet zwar in der Regel eine
gute Voraussetzung hinsichtlich der Motivation der (potentiellen) Partner, sagt per se
aber weder etwas uber die Gite der sachlichen Leistung der jeweiligen Partner noch
hinsichtlich der Glte der Zusammenarbeit aus; diese herzustellen und zu gewahrleis-
ten bedarf es dartiber hinausgehender ,,Kenntnisse* bzw. ,,Erfahrungen®.

Als wesentliche Hirde flr das Gelingen einer derart motivierten Zusammenarbeit
wirtschaftlich eigenstandig agierender Unternehmen kristallisiert sich schnell die
damit implizit geforderte Arbeitsteilung untereinander heraus — womit erneut der
Spagat zwischen ,,Eigenstandigkeit” im Sinne von Autarkie einerseits und ,,Selb-
standigkeit* im Sinne von Integritat der Beteiligten andererseits deutlich wird. Denn
zur leistungsféhigen Gestaltung des Unternehmens bedarf es in diesem Fall einer be-
sonderen Balance von Néhe und Distanz.

4.4 Die Organisation von Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten und
Projektkoordination

Mit der oftmals nicht vorhandenen Bestimmung von Eigentums-, insbesondere aber
Verfligungs- und Handlungsrechten des virtuellen Unternehmens durch rechtlich ge-
schutzte Besitzverhéltnisse gewinnen implizite bzw. informelle Regelungen fiir das

virtuelle Unternehmen eine besondere Bedeutung. Denn der Wechsel von Anwei-
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sungs- zu Koordinationsstrukturen bedeutet fir das Management des virtuellen Un-
ternehmens — den jeweiligen Knotenpunkt, den zentralen Akteur bzw. die Gemein-
schaft der jeweils beteiligten Unternehmer — deutlich verdnderte Aufgaben.

Zum einen gilt es, das Angebot zu sichern in der Form, dass auch die von anderen
Partnern potentiell zur VVerfligung gestellten bzw. zu erbringenden Leistungen tat-
séchlich verlasslich verfugbar sind, was angesichts der Tatsache, dass es sich um
wiederum selbstandig wirtschaftende Unternehmen oder Unternehmer handelt, eine
verstarkte Kommunikation im Sinne von Absprachen, Informationen und Zusagen
bedingt.

Eine zentrale Aufgabe besteht fir das Management somit darin, die einzelwirtschaft-
lichen Aktivitaten der Partner organisatorisch derart zu synchronisieren, dass ge-
meinsame Projekte unbeeintrachtigt von den darliber hinausgehenden Aktivitaten der
beteiligten Partner sichergestellt werden, ohne die Dispositionsfreiheit dieser Partner
als selbstandige Unternehmer einzuschranken.

Dies wird — im Vergleich zu klassischen Formen der Unternehmensorganisation —
dadurch erschwert, dass virtuelle Unternehmen unter einer anderen Form zeitlicher
Perspektive arbeiten. Die relative Schnelllebigkeit von Projekten und damit die sys-
tematisch angelegte Kurzlebigkeit des ,,materiellen Kerns“ von virtuellen Unterneh-
men in ihrer jeweils spezifischen Zusammensetzung bringen es mit sich, dass sich
Unternehmenskonzept und Unternehmensgegenstand materiell voneinander I6sen:
Denn die Leistung des virtuellen Unternehmens besteht letztlich darin, die materiel-
len Leistungen, die zur Bewéltigung eines Projektes bendtigt werden, zusammenzu-
fihren und als Gesamtpaket zur Verfiigung zu stellen — das virtuelle Unternehmen
ubernimmt eine Art Maklerfunktion. Die zentralen Funktionen eines virtuellen Un-
ternehmens bestehen somit in Koordination und Kommunikation. Somit konzentriert
sich das Leistungsangebot virtueller Unternehmen im Wesentlichen auf Dienstleis-
tungen und Informationsguter im weitesten Sinne, also Medien, Agentendienste u. &.

Da virtuelle Unternehmen im Wesentlichen nur als Informations-, Kommunikations-
und ggf. Koordinationsschnittstelle existieren, ihnen aber keine wesentliche materiel-
le Unternehmensstruktur und -organisation zugrunde liegen muss, lassen sie sich mit
vergleichsweise geringem Kapitalaufwand griinden, aber auch vergleichsweise ein-
fach wieder auflosen. Daraus resultiert eine hohe Anforderung an das Engagement
und die ldentifikation der beteiligten Partner mit der zugrunde liegenden Geschafts-
idee — der Unternehmensphilosophie: Denn die Mdglichkeiten eines ,,Ausstiegs* ein-
zelner Partner ist hoher, weil risikoloser, die Gefahr einer unkalkulierbaren Belas-
tung fur das virtuelle Unternehmen dementsprechend hoch. Dies kann nur durch Ver-
trauen, offene Kommunikation und (rechtlich) verbindliche Regelungen aufgefangen
werden. Das Verhéltnis dieser drei Faktoren zueinander, ihre Bewertung durch jeden
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einzelnen Partner und dessen Akzeptanz wiederum liegen ganz wesentlich begriindet
in der Arbeitsgestaltung innerhalb virtueller Unternehmen und bei den jeweils betei-
ligten Partnern.

4.5 Gestaltungspotentiale fr eine menschengerechte und leistungsféahige
Arbeit

,.Virtuelle Unternehmen bendétigen viele hochqualifizierte, zuverlassige und in-
telligente Arbeitskrafte — Menschen, die mit den neuen Formen der Datennut-
zung umgehen, sich auf Verénderungen einstellen und gut mit anderen zusam-
menarbeiten kdnnen. Dazu missen sie nicht nur lesen und schreiben kdnnen,
sondern auch analysieren und planen. Virtuelle Unternehmen brauchen eine
Atmosphére des Teamgeistes, in der die Arbeiter, Manager, Kunden, Lieferan-
ten und Behorden alle zusammenarbeiten, um gemeinsame Ziele zu erreichen.*
(Davidow/ Malone 1993, S. 17).

Virtuelle Unternehmen bendtigen demnach nicht nur in besonderer Weise Mitarbei-
ter, die Uber eine besondere Kombination fachlicher und sozialer Kompetenzen ver-
fligen, sondern zudem eine besondere Arbeitsumgebung, in der nicht nur kooperati-
ves Handeln, sondern auch kooperatives Denken auf ein gemeinsames Ziel hin er-
maoglicht und gefdrdert wird.

Virtuelle Unternehmen sind gekennzeichnet durch eine besondere Form der Partner-
schaft, die infolge der durch die Technologieentwicklung méglichen Veranderungen
im Informations- und Kommunikationsbereich bislang ibliche Informations- und
Weisungshierarchien aufhebt: Mitarbeiter, die — weil ihr Arbeitsgebiet oder -umfeld
unmittelbar von bestimmten Sachverhalten betroffen sind — direkter in den Prozess
der ergebnisorientierten Handlung eingebunden sind als klassische Manager in her-
kémmlichen Hierarchiestrukturen, bzw. Unternehmer, die einen Spagat zwischen
selbstandig-eigenstandiger Wirtschaftstatigkeit einerseits und kollektiv-
verantwortlicher Partnerschaft andererseits zu bewaltigen vermagen. Die Arbeitsges-
taltung in virtuellen Unternehmen bedingt also zum einen eine besondere Kombina-
tion fachlicher und sozial-kommunikativer Kompetenzen, zum anderen aber auch ein
bestimmtes Verhaltnis von Autonomie und Loyalitat, von Eigen- und Fremdbezug.

Betrachtet man das Wortpaar ,,menschengerecht und ,,leistungsfahig®, ist der letzte-
re Begriff im Rahmen der Studie vergleichsweise einfach zu bestimmen: Da es sich
um gewinnorientierte Unternehmen handelt, zeigt sich ,,leistungsfahig®” in kommer-
ziellem Erfolg, beinhaltet ,,leistungsfahig* die effiziente Nutzung der zur Verfiigung
stehenden Potentiale und Ressourcen — sowohl der eigenen Arbeitskraft als auch der
maoglichst reibungslosen wechselseitigen Erganzung mit den Partnern innerhalb des
virtuellen Unternehmens. Damit sind sowohl Fragen der Selbstorganisation als auch
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der Unternehmensorganisation innerhalb des virtuellen Unternehmens angesprochen:
Wie fir jeden anderen Unternehmer auch sind fur Betreiber bzw. Partner eines virtu-
ellen Unternehmens die Grenzen zwischen selbstbestimmter VVerausgabung und
Selbstausbeutung flieRend, werden zudem von jedem anders erfahren und wahrge-
nommen. Im Gegensatz zu ,,klassischen* Unternehmen und Netzwerken aber tragen
die Betreiber bzw. Partner in einem virtuellen Unternehmen nicht nur ihr eigenes
wirtschaftliches Risiko, sondern sind darin in verstarktem MaRe von den Partnern
abhdngig; dies umso mehr, je intensiver das virtuelle Unternehmen sich Mérkte er-
schlieft, die nur im Verbund zu bearbeiten sind.

Bezieht man ,,leistungsfahig* nicht auf das virtuelle Unternehmen insgesamt, son-
dern auf die damit Beschéftigten, bietet die modulartige Leistungserstellung ohne
groRen materiellen Uberbau und die Koordination mittels Informations- und Kom-
munikationstechnologien zwar grof3ere Freiheitsgrade hinsichtlich der zeitlichen und
raumlichen Arbeitsgestaltung — der ,,Optimierungen* in der Ausschépfung der eige-
nen Potentiale und Ressourcen —, es bedarf aber gewisser Rahmenbedingungen, da-
mit dies produktiv genutzt werden kann. Andernfalls gilt im tGbertragenen Sinne auch
fur virtuelle Unternehmen, was schon die soziale Wirklichkeit in Bezug auf die Mdg-
lichkeiten der ,,einfachen” Telearbeit kennzeichnet, und von Christa Wichterich
(1998, S. 81) an folgendem Beispiel verdeutlicht wurde:

,,.Der aus dem Betrieb rdumlich herausgeldste und in das private Heim ver-
pflanzte Arbeitsplatz mit Online-Anbindung wird als Chance fiir Frauen zu
selbstbestimmter, zeitsouveréner Arbeitsgestaltung gepriesen. Tatséchlich aber
schreit das Baby, obwohl Mama am Computer sitzt, das Kindergartenkind
bringt die Masern ohne Riicksicht auf das Heimterminal mit nach Hause, und
die pflegebedirftige Schwiegermutter macht ins Bett, obwohl ein mikroelektro-
nischer Auftrag ins Haus steht. Die Telearbeiterin mul? selbst Grenzen ziehen,
wo Privates und Berufliches nicht mehr getrennt sind. (Wichterich 1998, S. 81)

Auch virtuelle Unternehmen sind nur bedingt geeignet, derartige soziale Grenzen
von Berufs-/Erwerbstétigkeit und Sorgearbeit (vgl. Biesecker/ Winterfeld 1998) auf-
zuheben — so sehr sie im Einzelfall auch eine ort-, zeit- und entstofflichte Leistungs-
erstellung erlauben. Die Leistungsfahigkeit virtueller Unternehmen ist also wesent-
lich davon abhéngig, dass die erhdhten Freiheitsgrade, die die flexible Organisation
virtueller Unternehmen ermdglicht, mit Rahmenbedingungen zusammenkommen,
die den Menschen diese auch nutzen kdnnen l&sst — ohne ihn zu tberfordern.

Die besondere Bedeutung, die dem Begriff ,,menschengerecht* in Bezug auf Arbeit
zukommt, resultiert aus der Tatsache, dass der Mensch als Individuum Tréger seiner
eigenen Arbeitskraft ist; er 1&sst sich aber nicht auf die Funktion des Verk&ufers sei-
ner ,,Ware* Arbeitskraft reduzieren (Kreikebaum 1992, Sp. 34). Doch die Verknlp-



Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen — die Hypothesen Seite: 43

fung von Person und Arbeit 16st sich zusehends auf: Wissenschaft und rationales
Denken haben mit dem Ziel fortgesetzter Produktivitatssteigerungen Arbeit mittels
Standardisierung und Automatisierung ,.entpersonlicht®. (Wellmann 1982, S. 12)

»Menschengerecht* bedeutet somit im Rahmen dieser Studie: Was dem Menschen in
seinem Menschsein gerecht wird. Recherchiert man den Begriff ,,menschengerecht®
in der aktuellen Literatur und in Projekten, so hat sich der Gebrauch dieses Begriffes
nach dem Versanden der Projekte zur Humanisierung der Arbeitswelt Mitte der
1970er bis Mitte der 1980er Jahre im wesentlichen auf Gesichtspunkte der Ergono-
mie, des Arbeits- und Gesundheitsschutzes verengt. Dies hat zum einen sicherlich
mit den grundlegenden Veranderungen in der Arbeitswelt angesichts der zunehmen-
den Liberalisierung des trans- und internationalen Warenaustausches und der damit
verbundenen Verscharfung der Wettbewerbssituation auf dem Arbeitsmarkt zu tun,
ist zum anderen aber auch auf die veranderte Bewertung von Arbeit und Arbeitsum-
feld angesichts einer zunehmenden ,, Taylorisierung® der Nicht-Arbeitszeit (Hoch-
schild 2002, S. 61) zuriickzufuhren, die die Bewertung der ,,sozialen Welten von Ar-
beit und Zuhause* zulasten der letzteren, zugunsten der Arbeit, ,,umpolt* (Hoch-
schild 2002, S. 56 1.).

Auf der anderen Seite reduziert sich mit zunehmender Intensivierung der Arbeitstei-
lung und fortschreitender Entstofflichung der Leistungserstellung der personliche
Arbeitsbeitrag insbesondere fur abhangig Beschéaftigte in immer grofierem Umfang
auf

,.eine wertfreiere, zweckorientierte Beziehung des Menschen zu seinem Beruf.
Der Job I6st den Beruf im Sinne einer Berufung des Menschen ab. Beruf als
Gelderwerbsquelle, losgeldst von seinen kulturellen Werten (protestantisches
Arbeitsethos auf der einen, der Hegel-Marx“sche Gedanke der Selbstverwirkli-
chung des Menschen in der Arbeit auf der anderen Seite) dient dem Menschen
nicht mehr zur Selbstwertfindung und Selbstbestatigung.*

(H6bermann 1975, S. 7).

Virtuelle Unternehmen bieten hier durchaus einen Weg, diese ,,Entfremdung® des
Menschen mit seiner Arbeitswelt aufzufangen, indem sie mit vergleichsweise gerin-
gen Kosten selbstorientiertes Handeln tber die eigenen Potentiale hinaus ermogli-
chen: Die Entstofflichung der Leistungserstellung, die Moglichkeiten der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien sowie das Potential einer Leistungsver-
schréankung und -ausweitung durch Kooperationen schaffen Mdglichkeitsraume bis-
lang nicht vorstellbaren Ausmalies flr viele — aber eben nicht fir alle.

Denn letztendlich erfordern die strukturellen Verénderung in der Arbeitswelt — und
das von Partnern wie Beschéftigten in virtuellen Unternehmen in weitaus starkerem
MaRe als in herkdmmlichen Unternehmen —
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= ein stetes Zurechtkommen mit kurzfristigen Beziehungen, weil Flexibilitat
heutzutage einen steten Wandel des Ort-Zeit-Aufgabe-Geflechts fir jeden
Einzelnen bedeutet, institutionelle Verlasslichkeiten aufgeldst werden,

= eine Orientierung weg von vorhandenen Fahig- und Fertigkeiten hin zu Po-
tentialen, von vergangenen Leistungen hin zu potenziellen Fahigkeiten und

= eine grundsatzliche Bereitschaft, Gewohnheiten zugunsten einer steten Suche
nach Neuem aufzugeben. (vgl. Sennett 2005, S. 9)

Unter dem Gesichtspunkt ,,menschengerechter Arbeits- und Unternehmensgestal-
tung* tritt damit im Zusammenhang mit virtuellen Unternehmen — je fluider das vir-
tuelle Unternehmen ist, desto mehr — ein sozialpsychologisches Dilemma zutage, das
Rainer Fellmeth (2004, S. 152) so formuliert:

,,unterschwellige Indifferenz, flache Bindungen, Gemeinschaftsgefiihle ohne
Bedeutung machen gerade die Starke flexibler Netzwerke aus**

und das von den jeweiligen Partnern und Mitarbeitern virtueller Unternehmen indi-
viduelle bewaéltigt werden muss.

Virtuelle Unternehmen stehen somit — da sie sich als Unternehmen begreifen, also
auf eine gemeinsame Leistungserstellung mit Orientierung auf Gewinn- bzw. Ein-
kommenserwerb orientiert sind — mehr noch als anderen Formen kooperativer Leis-
tungserstellungen vor den Fragen, die Richard Sennett zu seiner Auseinandersetzung
mit der ,,Kultur des neuen Kapitalismus* bewogen:

., Wie [..] kénnen langfristige Ziele verfolgt werden, wenn man im Rahmen einer
ganz auf das kurzfristige ausgerichteten Okonomie lebt? Wie kdnnen Loyalita-
ten und Verpflichtungen in Institutionen aufrechterhalten werden, die stéandig
zerbrechen oder immer wieder umstrukturiert werden? Wie bestimmen wir, was
in uns von bleibendem Wert ist, wenn wir in einer ungeduldigen Welt leben, die
sich nur auf den unmittelbaren Moment konzentriert? Dies sind die Fragen zum
menschlichen Charakter, die der neue Kapitalismus stellt.*

(Sennett 1998, S. 12).

Virtuelle Unternehmen als eine im Sinne von Davidow/ Malone nicht nur zukunfts-
weisende, sondern vielmehr zukunftsnotwendige Form unternehmerischer Leis-
tungserstellung, erfordern nicht nur bestimmte Rahmenbedingungen sozialer, aber
auch juristischer Art, sondern sind dartber hinaus nicht bzw. nur eingeschrankt als
(generalisiertes) Modell fur eine neue Form der Arbeitsorganisation und Unterneh-
mensgestaltung geeignet: Denn was dem Menschen gerecht wird, entscheidet sich an
seinen Bedirfnissen — und die streuen weit! In der Differenzierung von Arbeit zwi-
schen Offentlichkeit und Privatheit, von Fremderwartung und Selbstbild, von intrin-
sischer und extrinsischer Motivation u.v.a.m. So lassen sich hier auch in Bezug auf
die Gestaltungspotentiale virtueller Unternehmen flir eine menschengerechte und



Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen — die Hypothesen Seite: 45

leistungsfahige Arbeits- und Unternehmensorganisation allenfalls die Anforderungen
verschiedener Menschentypen an Arbeit — abhéngig von Persdnlichkeit, Sozialisati-
on, Fahig- und Fertigkeiten sowie sozialer Situation — artikulieren.

Wie sich diese Anforderungen aber konkret gestalten, erst recht die Frage, ob — und
falls ja, in welcher Weise — diese Gestaltung den beteiligten Menschen gerecht wird,
lasst sich ohne Kenntnis konkreter Anspriiche der Beteiligten und spezifischer Set-
tings, in denen ein virtuelles Unternehmen agiert, nicht néher ausfiihren. Antworten
auf diese Fragen zu bieten bleibt deshalb den Fallstudien und Befragungen vorbehal-
ten, fur die im n&chsten Schritt eine Stichprobe gebildet werden soll.
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5 Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen — die Erhebungsphase

Das Projekt ,,Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen. Gestaltungspotentiale fiir eine
menschengerechte und leistungsfahige Arbeits- und Unternehmensorganisation in
virtuellen Unternehmen* verbindet eine fundierte Aufarbeitung der Erkenntnisse der
Theorie mit den Ergebnissen exemplarischer Fallstudien, um im Abgleich von Theo-
rie und Praxis eine sach- und problemorientierte Bestandsaufnahme der Moglichkei-
ten und Grenzen, der Potentiale und Restriktionen virtueller Unternehmen hinsicht-
lich der menschlichen Bedurfnisse, die sich auf (Erwerbs-)Arbeit orientieren, und
den sich stetig verdndernden Rahmenbedingungen des wirtschaftlichen Wettbewerbs,
in dem sich die Gestaltungspotentiale fur Unternehmen jedweder Form bewegen,
vorzunehmen.

Nachdem im vorangegangenen Teil eine kurze Aufarbeitung der theoretischen Aus-
einandersetzung mit virtuellen Unternehmen erfolgte, wendet sich dieser Teil nun
der empirischen Erhebung und der virtuellen Zukunftskonferenz zu, die im Rahmen
des Projektes durchgefuhrt wurden.

Fur die Online-Erhebung wurde in einem ersten Schritt ein Pool von Unternehmen
aufgelistet, die mittels Zeitungs-, Zeitschriften-, Literatur-, Datenbank- und Internet-
recherche als der verdffentlichten Meinung oder ihrer Selbstdarstellung nach als vir-
tuelle Unternehmen zu betrachten sind. In einem zweiten Schritt wurden diese Un-
ternehmen nach einem parallel zur Recherche entwickelten Kriterienraster klassifi-
ziert. Aus der Gesamtheit der aufgenommen Unternehmen wurde eine Stichprobe
von Unternehmen ausgewéhlt, mit der leitfadengestutzte Interviews durchgefihrt
werden sollten.

Fur die virtuelle Zukunftskonferenz wurde eine Wiki-Tool im Internet errichtet, ges-
taltet und als Informations-, Kommunikations- und Diskussionsplattform getestet.

5.1 Herangehensweisen der Online-Forschung

Der Forschungsgegenstand Internet ist in vielen verschiedenen Disziplinen sa-
lient. Allerdings gibt es vielerorts Schwierigkeiten, Fragestellungen mit Hilfe
empirischer Methoden zu operationalisieren. Einerseits treten Probleme auf,
weil klassische (bekannte) Methoden sich nur unzureichend auf den Kommuni-
kationsraum Internet tbertragen lassen. Anderseits wurde das Wissen zu neuen
Datenerhebungstechniken innerhalb des Internet noch unzureichend aufgear-
beitet.(Batinic et al. 1999, Vorwort der Herausgeber)

Auch wahrend der Projektlaufzeit des Forschungsvorhabens hatte die 0. a. Aussage
wenig an ihrer Glltigkeit verloren. Zwar zahlen standardisierte Online-Erhebungen
mittlerweile zu den h&ufig genutzten Instrumenten und gewinnen durch die Annéhe-
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rung der Nutzergruppen im Internet beispielsweise an die Nutzer von Telefonen im
Festnetz an Aussagekraft: Experimente und Erfahrungswissen zur Umsetzung von
Klein- und GroRRgruppenverfahren im World Wide Web sind jedoch weiterhin selten.
Einen Beitrag zur Schlielung dieser Liicke erarbeitete das Forschungsvorhaben
durch die Konzeption einer Zukunftskonferenz im Internet:

Die Entwicklung und Umsetzung von Visionen und Leitbildern wird organisationsin-
tern durch Verfahren der GrolRgruppenmoderation unterstutzt. Grol3gruppenverfahren
gelten ,,als Chance, Zukunft zu gestalten, da sie viele Menschen gleichzeitig errei-
chen und damit Akzeptanz flr Verédnderungsprozesse erhdhen kdnnen®. Sie setzen
Impulse zur Weiterentwicklung von Organisationen und sind so

,»wirkungsvolle Instrumente, selbst in komplexen Organisationen, ganzen Un-
ternehmen und groReren sozialen Systemen [...] einen schnellen, nachhaltigen
und geplanten Wandel in Gang zu setzen und umfangreiche Planungsprozesse
sowie deren Umsetzungen zu steuern.** (Die Zukunftskonferenz 0. J., 0. S.)

Zukunftskonferenzen behandeln die Entwicklung ,,wiinschenswerter Zukinfte** mit
einer Gruppe von Beteiligten, die die Ergebnisse des Moderationsverfahrens an-
schlieRend typischerweise auch umsetzen. Das Verfahren ist ergebnisoffen mit dem
Ziel, gemeinschaftlich sowohl Perspektiven, als auch MalRnahmen zu arbeiten. Im
Rahmen der Zukunftskonferenz blicken die Teilnehmerinnen sowohl in die Vergan-
genheit, als auch in die Zukunft. Der zeitliche Rahmen wird dabei in Abh&ngigkeit
zum Thema festgelegt.

Zukunftskonferenzen gliedern sich in die Schritte
» Rickblick in die Vergangenheit,
= Analyse von Trends,
= Bewertung der gegenwaértigen Situation,
= Entwicklung von Visionen und
= Planung von MaRnahmen.

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden Moglichkeiten erprobt, die Potenziale
von Zukunftskonferenzen fir die Bewertung und Gestaltung von virtuellen Unter-
nehmen zu erproben und diese erganzend zu anderen Online-Verfahren einzusetzen.
Das gemeinsame Arbeiten ber raumliche und zeitliche Grenzen hinaus und die syn-
chrone Veroffentlichung von Arbeitsergebnissen gehdren zu den Erfolgsfaktoren von
Internet-Diensten und —Anwendungen. Dialog- bzw. Community-Formate wie Fo-
ren, Weblogs, aber auch Mailinglisten werden fur vielféltige Zielstellungen angebo-
ten. Als Basis flr die virtuelle Zukunftskonferenz wurde die auch von Wikipedia
eingesetzte Software MediaWiki gewahlt.
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WikiWikiWebs (im Folgenden kurz Wikis) sind vergleichsweise neue Dialogformate
im Internet, die zur Generierung von Ergebnissen auf das Zusammenwirken mehre-
rer Akteure setzen und die kollaborative Content-Erstellung und somit die Qualitéts-
sicherung der so erarbeiteten Wissensbasen unterstiitzen. Der Begriff ,,Wiki Wiki*
kommt aus dem hawaiianischen und bedeutet "schnell”. Das erste WikiWikiWeb
wurde 1995 entwickelt. Grundgedanke war es, mit Experten weltweit gemeinsam
Standardprobleme der Software-Entwicklung zu l6sen. Experten konnten auch ohne
Grundkenntnisse der HTML-Programmierung sowohl eigene Texte in die Wissens-
basis einbringen, als auch die Texte anderer Autoren bearbeiten bzw. ergénzen (bzw.
Anderungen zuriicknehmen). Bei den meisten Wiki-Losungen ist es ebenfalls mog-
lich, die Beitrdge anderer Autoren zu kommentieren.

Die so entwickelte Groupware MediaWiki bildet heute die Basis fur die grofite frei
zugangliche Enzyklopadie Wikipedia.org. Der Erfolgt der Wikipedia bestatigt, dass
die Groupware auch durch wenig erfahrene Internetnutzer zu bewadltigen ist: Das On-
line-Lexikon Wikipedia.org, — Anfang 2001 gegriindet —, verzeichnete im Sommer
des Jahres 2005 den 250.000sten Artikel (Kleinz 2005, o. S.) seiner deutschsprachigen
Ausgabe, die damit die zweitgroRten Wikipedia-Regionalausgabe bildet. Insgesamt
bestehen mehr als hundert verschiedene Sprachausgaben. Die Zahl der Zugriffe lag
im Jahr 2004 bei weltweit etwa 300 Millionen pro Monat. (Kriiger, 2004, o. S.)

Jeder Nutzer kann einem Wiki neue Stichworte hinzufligen, Artikel schreiben oder
bereits existierende Artikel andern. Eine Qualitatskontrolle der Beitrége findet durch
die Nutzer und/ (oder den Betreiber bzw. Moderator) statt. Beflirchtungen, Angebote
kdnne aufgrund der dezentralen Zugangsstruktur und des breiten Zugangs mit
Falschinformationen Uberflutet werden genutzt werden, fanden sich bisher in viel
genutzten oder moderierten nicht bestatigt. (Kriiger, 2004, o. S.) Falschinformationen
werden in kurzer Zeit korrigiert oder entfernt, konflikttrachtige Themen werden lan-
gere Zeit Uberarbeitet. (Wttenberg/ Viégas 2003, o. S.)

Abweichend von der Heransgehensweise der Wikipedia wurden die folgenden Opti-
onen gewahlt:

= Um die Komplexitat des Themas ,,Virtuelle Unternehmen® im Rahmen der
Zukunftskonferenz zu reduzieren, wurde die Herangehensweise durch die
Darstellung von Ergebnissen des Forschungsvorhabens — hier insbesondere
der Trendanalyse — und durch die Strukturierung von Forschungsfragen ana-
log eines ,,Runden Tisches* unterstutzt. Runde Tische sind in Deutschland
seit der ,,Wende* bekannt geworden. Sie sind ein Instrument, eine hohe
Bandbreite von Meinungen und Erfahrungen unterschiedlicher Beteiligter
praxisnah zu présentieren und alle wichtigen Akteursgruppen zu integrieren.
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= Am Beispiel der Ergebnisse der Online-Befragung wurde Expertinnen und
Experten aus Unternehmen, Forschung und Verbanden die Mdglichkeit ge-
ben, zentrale Fragestellungen und Ergebnisse zu kommentieren und sachge-
recht zu diskutieren. Hierzu wurde eine Vorlage im Wiki programmiert, die
die Experteneinschatzungen strukturierte.

= Zur Bewertung der Situation und der Entwicklung von MaRnahmen wurden
Diskussionsbeitrédge vergleichbar den Artikeln in der Wikipedia unterstutzt.

Im Ergebnis gelang es, die Grundgedanken der Zukunftskonferenz umfassend im In-
ternet abzubilden. Fir Forschungsvorhaben positiv sind insbesondere die flexiblen
Madglichkeiten der Informationsdarstellung und Diskussion von Ergebnissen, sowohl
in Forschungsverbiinden, als auch mit Dritten. Auch die Erganzungsmaoglichkeiten
durch weitere Internettechnologien — beispielsweise Chats flr Expertengesprache —
zahlen zu den Vorteilen. Problematisch gestaltete sich die Gewinnung von Teilneh-
menden durch die geringe Zahl von virtuellen Unternehmen.

5.2 Der Unternehmenspool

In einem ersten Arbeitsschritt wurden von den beteiligten Projektpartnern als Ergeb-
nis ihrer jeweiligen Recherchearbeiten Gber 50 Unternehmen benannt, die auf den
ersten Blick als virtuelle Unternehmen im Sinne des Projektes interessant erscheinen;
diese Unternehmen haben ihren Sitz in der Regel in Deutschland, vereinzelt auch in
Osterreich und der Schweiz. Erganzt wurde diese Liste durch eine weitere Liste von
uber 30 Europaischen wirtschaftlichen Interessenvereinigungen (so genannter E-
WIVs bzw. EEIGS), transnationalen Unternehmensverbiinden, die im Rahmen des
EU-Rechts eine eigene Rechtsform besitzen. Diese Listen wurden Uber die Laufzeit
des Projektes standig aktualisiert und vor allem um fiir die Fragestellung des Projek-
tes relevant erscheinende Unternehmen bzw. Unternehmenskonstellationen im euro-
péischen Ausland erganzt. Insgesamt wurden somit gut 80 ,,Virtuelle Unternehmen*
im Unternehmenspool berticksichtigt.

Die Unternehmen wurden anhand eines Kriterien-Rasters kategorisiert, das sich an
den oben angefiihrten Hypothesen orientiert, im Wesentlichen aber auf die Eigenbe-
schreibung wie auch die (6ffentlichen) Fremdzuschreibungen hinsichtlich

= Unternehmensstruktur,
= Geschéftsgrundlage und
= Unternehmensphilosophie bzw. das Geschaftsmodell

abstellt; als zentrale Quelle dienten die Internet-Prasentationen der jeweiligen Unter-
nehmen.
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Im Unternehmenspool wurden Unternehmen zusammengestellt, die sich selbst als
wvirtuell” bezeichnen, oder denen das von anderen zugeschrieben wurde. Da die Un-
terscheidung von Netzwerken und virtuellen Unternehmen im Sinne dieses Projektes
immer nur im Einzelfall vorgenommen werden kann, wurden im ersten Arbeitsschritt
auch Unternehmen aufgenommen, die sich als ,,virtuelles Netzwerk* bezeichnen o-
der deren Netzwerkcharakter vermuten lésst, dass es sich um virtuelle Unternehmen
handeln konnte. Somit bestand die erste Aufgabe im empirischen Teil des Projektes
darin, den Pool nach fir die Fallstudien interessanten Unternehmen zu sichten, in-
dem diejenigen Unternehmen, die bei genauerem Hinsehen nicht den zentralen Krite-
rien flr das Projekt entsprechen, aussortiert werden.

So wurde ein Grofdteil der Europdischen wirtschaftlichen Interessenvereinigungen im
weiteren Projektverlauf nicht mehr berticksichtigt, weil sie keinerlei tiber die Lobby-
arbeit und — in geringerem Mal3e — ein gemeinsames Branchenmarketing hinausge-
hende projektbezogene und systematische Kooperation erkennen lassen: So handelt
es sich bei einem recherchierten ,,Unternehmen* um die Marketingplattform einer
Kreishandwerkerschaft, bei einem anderen um eine Werbeplattform fur das Genos-
senschaftswesen, bei einem dritten um eine Art Schulerfirma. Die somit im Pool ver-
bliebenen 55 Unternehmen wurden daraufhin nach den Kriterien

= rechtliche Konstruktion, also Rechtsform und Regelung der Geschéftsgrund-
lagen,

= Netzwerkcharakter bzw. -charakteristika und

= Unternehmensphilosophie bzw. Selbstverstandnis

gruppiert und klassifiziert.

5.3 Die rechtliche Konstruktion

Schon in der einfachen Gegentiberstellung von Rechtsform, Ansprechpartner/ Inha-
ber und Selbstbeschreibung der Kooperationsbeziehung zeigen sich deutliche Unter-
schiede:

Unter den 55 im Unternehmenspool verbliebenen Unternehmen finden sich 13
GmbHs — mit nur zwei Ausnahmen alle aus dem IT-Bereich oder der Unternehmens-
beratung. Die beiden Ausnahmen aber fallen als virtuelle Unternehmen im Sinne die-
ser Studie auller Betracht, weil es sich in einem Fall um eine Unternehmensgruppe
mit klarer Konzern- bzw. Holdingstruktur handelt, im anderen um eine Art Web-
Portal, die einer Gruppe von Unternehmen zwar eine gemeinsame Werbe- und Ak-
quisitionsplattform bietet, nicht aber auf eine systematische gemeinschaftliche Leis-
tungserstellung abstellt.
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Von den 11 verbleibenden GmbHSs bezeichnen sich 5 explizit als Netzwerk, 2 weitere
charakterisieren sich selbst als solches. Als virtuelles Unternehmen bezeichnet sich
nur eines, ein weiteres beschreibt sich selbst als solches, ohne sich so zu nennen,
wahrend sich bei den beiden ausstehenden Unternehmen in ihrer Selbstbeschreibung
keinerlei Hinweise auf virtuelle Strukturen finden lassen; auch diese werden im wei-
teren nicht mehr betrachtet.

Die somit neun verbleibenden GmbHSs innerhalb des Unternehmenspools bieten uni-
sono die Vermittlung projektspezifischer Kompetenzen aus einem Pool von eigenen
Mitarbeitern bzw. selbstdndigen Partnern. Diese Unternehmen betrachten sich als
zentrale Knoten innerhalb eines Netzwerkes, die Maklerfunktionen tibernehmen — ob
als Partner innerhalb eines virtuellen Unternehmens oder aber als Unternehmen mit
dem Geschaftsgegenstand ,,Makeln* l&sst sich anhand der Selbstdarstellungen aller-
dings nur fur einen Fall eindeutig kléaren: In diesem Fall ist die GmbH eigens fiir die
gemeinsame Leistungserstellung ansonsten selbstéandig wirtschaftender Unterneh-
mensberater geschaffen worden; ob es sich dabei nun aber um ein virtuelles Unter-
nehmen im Sinne des Projektes oder aber nur um ein Gemeinschaftsunternehmen im
Sinne der oben aufgefiihrten Unterscheidung handelt, lasst sich der Selbstdarstellung
dieses Unternehmens nicht entnehmen.

Auch finden sich im Unternehmenspool drei Aktiengesellschaften: Ein virtuelles
Krisenzentrum, eine aus dem Bereich Marketing und eine aus dem Bereich der Un-
ternehmensberatung; wéhrend es sich im Fall des Marketing-Unternehmens um die
projektbezogene Zusammenstellung von Mitarbeitern aus dem Unternehmen selbst,
es sich also nicht um ein virtuelles Unternehmen im Sinne des Projektes handelt,
sieht sich die Unternehmensberatung nicht nur als Netzwerk selbstandiger Unter-
nehmen und Unternehmer, sondern darlber hinaus als ,,Wertegemeinschaft* mit dem
Ziel zeitlich befristeter Projektkooperationen; die Aktiengesellschaft tbernimmt da-
bei sowohl intermediare Projektleistungen als auch unmittelbare Projekttragerschaf-
ten. Die Netzwerkpartner sind auf der Grundlage einer 6ffentlich einsehbaren Ko-
operationsvereinbarung als Aktionére an der AG beteiligt, die Zahl der Aktionare ist
aber nicht auf die Netzwerkpartner beschrankt.

Weiterhin finden sich im urspriinglichen Unternehmenspool drei eingetragene Verei-
ne, die als Interessensvertretungsgemeinschaften gegriindet worden sind; es lassen
sich in den Selbstdarstellungen aber keinerlei Hinweise darauf finden, dass eine sys-
tematische Kooperation in der projektbezogenen Leistungserstellung bezweckt wird,
vielmehr handelt es sich offensichtlich nur um gemeinsam genutzte Akquisitions-
und Préasentationsplattformen, die keinerlei dartber hinausgehenden wirtschaftlichen
Ziele verfolgen. Somit werden auch die Vereine im weiteren Projektverlauf nicht
weitergehend betrachtet.
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Innerhalb der Gruppe der Kapitalgesellschaften, die auch nach Auswertung ihrer
Selbstdarstellungen im Pool derjenigen Unternehmen verbleiben, die also als poten-
tielle virtuelle Unternehmen fiir weiter- und tiefergehende Fallstudien in Betracht
gezogen werden, scheint sich somit in der Wahl der Rechtsform ein unterschiedli-
ches Verstandnis von virtuellen Unternehmen zu spiegeln: Wéhrend die GmbH mit
ihrer rechtlichen Haftungsbeschrankung von Unternehmen gewahlt wird, die pro-
jektbezogen Kompetenzen makeln, auf die sie im Rahmen eigener Netzwerkbildung
Zugriff haben bzw. erlangen, ist die AG als Rechtsform auf Risiko- und Haftungs-
streuung bzw. -teilung ausgelegt, was — durchaus im Sinne auch der konventionellen
betriebswirtschaftlichen Rationalitat — eine Verantwortungsgemeinschaft der Aktio-
nare fir das ,,Geschaftsgebaren“ des Unternehmens impliziert. Diese Implikationen
sind aber angesichts der geringen Fallzahlen nicht generalisierbar und aufgrund der
Schiefe der Verteilung bzgl. Branche und Leistungssegment nicht tibertragbar.

Mit 15 von 55 Unternehmen in der Ausgangsstichprobe des Unternehmenspools stel-
len aber die Kapitalgesellschaften nur gut ein Viertel der Unternehmen, die fur Fall-
analysen im Rahmen des Projektes tiberhaupt in Betracht gezogen worden sind.
Auch wenn man die — im juristischen Sinne als Personengesellschaft zu behandelnde
— GmbH & Co. KG im urspriinglichen Unternehmenspool hinzunimmt, erhéht sich
dieser Anteil nicht wesentlich; zumal auch dieses Unternehmen eher als Ausdruck
einer rechtlich verschachtelten Konzernstruktur denn als virtuelles Unternehmen im
Sinne des Projektes erscheint. Die einzige, wirklich als Personengesellschaft in Form
einer KG geflihrte Unternehmung hingegen présentiert sich wiederum als Makler in
einem Netzwerk, so dass letztendlich auch in unserer Stichprobe des Unternehmens-
pools das Gros der virtuellen Unternehmen sich ohne eigene Rechtsform (auBerhalb
des BGB) wieder findet — ein Befund, der sich mit der schon oben angefiihrten Be-
hauptung Langes deckt, virtuelle Unternehmen stellten hdufig keine eigenen Wirt-
schaftseinheiten dar, sondern definierten sich ,,nur” Gber das gemeinsame Handeln
der beteiligten Partner (Lange 2001, RdNr. 94 f1.).

Die erste Durchsicht des Unternehmenspools nach dem Kriterium der Rechtsform
hat im Abgleich mit der jeweiligen Selbstbeschreibung also zum einen die Zahl der
flr die Fallstudien interessanten Unternehmen auf 47 reduziert. Sie hat zum anderen
aber auch als erstes inhaltliches Ergebnis eine hohe Korrelation zwischen der Wahl
einer GmbH als Rechtsform und einer Beschreibung des materiellen Kerns des je-
weiligen virtuellen Unternehmens als Kompetenzen-Makeln aufgezeigt.

5.4 Der Netzwerkcharakter

Betrachtet man nun die Netzwerkstruktur der im Unternehmenspool verbliebenen
Unternehmen, so zeigt sich, dass der Extremfall einer projektgebundenen Zusam-
menarbeit selbstandiger Partner, die einander nicht kennen, sondern nur aufgrund
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ihrer jeweiligen Expertise fur das anstehende Projekt und eines geteilten
Geschaftsmodell bzw. einer gemeinsamen Unternehmensphilosophie zueinander
finden, nicht zu finden ist.

Mit 26 Unternehmen arbeitet die Mehrzahl der betrachteten Unternehmen mit einem
festen Netzwerk bzw. innerhalb eines festen Netzwerkes, greift also auf bekannte
Partner bzw. einen Pool bekannter Unternehmen zuriick. Bei einem dieser Unter-
nehmen handelt es sich von der Anlage her allerdings um ein staatlich gefordertes
Technologie- bzw. Dienstleistungszentrum, das im weiteren Verlauf nicht weiter be-
ricksichtigt wird, da es offensichtlich nicht mehr existiert — trotz vielzahliger und
vielféltiger Versuche war keine Kontaktaufnahme maglich.

Bei zwei Unternehmen handelt es sich um Kooperationen weniger selbstandiger Un-
ternehmen, die zwar ihrem Charakter nach Gemeinschaftsunternehmen entsprechen,
jedoch keine eigene Rechtsform besitzen, so dass die oben aufgeworfenen Fragen der
Organisation und Koordination in virtuellen Unternehmen, von Autonomie und Ab-
hangigkeit, Vertrauen und Regulation auch in diesem Fall bestehen, weshalb diese
Unternehmen weiterhin im Unternehmenspool verbleiben. Ahnliches gilt fiir die o-
ben schon erwahnte GmbH & Co KG, deren formale Organisation Zlge einer Kon-
zernstruktur aufweist, die sich aber selbst als Kooperation selbstandiger Partner cha-
rakterisiert und bezeichnet.

Fur die Gbrigen Unternehmen l&sst sich auf Grundlage ihrer Selbstdarstellung keine
Aussage uber den Charakter ihrer Zusammenarbeit mit ihren Partnern machen.

5.5 Unternehmensphilosophie bzw. Selbstverstandnis

Als weiteres Unterscheidungsmerkmal tritt neben die Art des Netzwerks, in dem sich
virtuelle Unternehmen (be)finden, als ein Ausdruck der Unternehmensphilosophie

die Art der ,,Virtualitat”, also dasjenige Merkmal der Unternehmensorganisation, das
die Zuschreibung bzw. Selbstbeschreibung als ,,Virtuelles Unternehmen* begriindet.

Von den oben genannten vier moglichen Schwerpunkten, die ein Unternehmen als
»virtuell” charakterisieren, Gberwiegt im Pool der verbliebenen Unternehmen die
Zur-Verfugung-Stellung bzw. Zusammenfihrung projekt-spezifischer Kompetenzen,
deren Organisation und Koordination, das neuerdings so genannte ,,Human Ressour-
ce Management*: Unter den 46 Unternehmen liegt bei 11 laut ihrer Selbstbeschrei-
bung der Schwerpunkt in der projektbezogenen Kompetenzbindelung, bei vieren im
geschlossenen Marktauftritt, bei dreien in der Kooperation ohne materielle Unter-
nehmensstruktur und nur bei einem in der expliziten Flichtigkeit der projektbezoge-
nen Kooperation, wobei letzteres auch zu den zuerst genannten projektbezogenen
Kompetenzbilindelungen zu rechnen ist, da es sich um ein Netzwerk fester Partner
handelt.
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Ein Unternehmen charakterisiert seinen Schwerpunkt in der raumlich-dezentralen
Organisation mittels Informations- und Kommunikationstechnologien; da dieses Un-
ternehmen zudem noch in Form einer GmbH geflhrt wird und offensichtlich nur bei
Bedarf mit anderen Unternehmen kooperiert, sollte auch dieses Unternehmen im
weiteren nicht mehr beriicksichtigt werden, es verbleibt aber im Unternehmenspool,
weil es zum einen wéhrend der Projektphase ,,umgebaut” wurde, zum anderen nach
personlicher Auskunft des Betreibers auch bei diesem Unternehmen durchaus typi-
sche Probleme virtueller Unternehmen aufgetreten sind.

Ein Unternehmen l&sst sich in der Form seiner ,,Virtualitat* keinem der vier genann-
ten Charakteristika zuordnen, wahrend 16 Unternehmen den Begriff ,,virtuell — ob-
wohl sie ihn gebrauchen — nicht weiter erldutern und sich aus deren Selbstdarstellung
auch keine weiteren Riickschliisse dartiber ziehen lassen. Der erstgenannte Fall ist
nicht zuletzt darauf zurtickzufiihren, dass es sich beim besagten Krisenzentrum nicht
um ein Unternehmen im engeren Sinne handelt, obwohl es die Rechtsform einer AG
besitzt. Zu den Gbrigen l&sst sich hingegen keine weitere Aussage treffen.

Betrachtet man die Frage, was denn laut Selbstbeschreibung von den Unternehmen
selbst als ,,virtuell* betrachtet wird, fur die Gruppe derjenigen Unternehmen, die in
bzw. mit festen Netzwerken arbeiten, so verscharft sich das Bild: Zwar lassen sich
auch unter den 26 Netzwerken fiir acht keine Informationen entnehmen, was das
wvirtuelle® der Unternehmung ausmacht, mit zehn von 11 Unternehmen insgesamt
aber findet sich die groRte Zahl in der Gruppe derjenigen, die projektbezogen Res-
sourcen und Kompetenzen bundeln bzw. zur Verfligung stellen. VVon den vier Unter-
nehmen, deren Charakteristikum in der geschlossenen AulRendarstellung als Unter-
nehmen liegt, verbergen sich hinter dreien feste Netzwerke; auch zwei der drei Un-
ternehmen ohne materielle Unternehmensstruktur sind feste Netzwerke, was auch fir
das einzige Unternehmen gilt, das angibt, den Schwerpunkt in der Existenz seiner
spezifischen Form fiir nur jeweils ein Projekt zu haben.

5.6 Befunde der Erhebungen

Betrachtet man die Selbstbeschreibungen und Fremdzuschreibungen der im Unter-
nehmenspool verbliebenen Unternehmen und erganzt diese durch die Informationen,
die direkte Kontaktaufnahmen und die Gesprache im Rahmen der Zukunfts-
werkstatt'®, erbrachten, so bestatigt sich im GroBen und Ganzen das Bild, dass Theo-
rie und Literatur erwarten lassen: Fir die Gberwiegende Zahl der einbezogenen Un-
ternehmer dient das virtuelle Unternehmen zur Verbesserung ihrer Marktsituation,
zur eigenen Markterweiterung, zur Erganzung eigener Kompetenzen und zur Ver-

0 Die Zukunftswerkstatt wurde von den Projektpartnern am 29. und 30. Juni 2005 in Berlin veran-

staltet.
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besserung der eigenen Marktsituation im Wettbewerb mit groRen Konkurrenten bzw.
zum Abdecken spezifischer Auftrage im Sinne eines spezialisierten Angebotes klei-
ner und mittlerer Unternehmen — den KMU. Dennoch stellt das virtuelle Unterneh-
men fur diese in der Regel nur eine Erweiterung der eigenen Geschaftstatigkeit dar,
die sich durch einen Mehrwert zum singuléren Kerngeschaft rechtfertigen lassen
muss: Es fanden sich keine Unternehmen, die essentiell auf das virtuelle Unterneh-
men angewiesen sind, um bestehen zu kdnnen — zumindest keine, die das &ul3erten.
Das virtuelle Unternehmen gilt den Befragten als kostengtinstige Kooperationsform,
da es auf einen materiellen Kern wie Biro- oder Produktionskomplexe verzichtet
und trotz seiner dezentralen Struktur nur geringe Transaktionskosten anfallen.

Auch die im Rahmen des Projektes durchgefiihrte Online-Befragung™ stiitzt diese
Ergebnisse: Auf die Frage, welche Ziele das eigene Unternehmen mit der virtuellen
Organisationsform verbinde, Giberwogen mit 71 % der Antworten eindeutig der Aus-
gleich fehlender Kompetenzen, mit 58 % bzw. 55 % gefolgt vom Ziel der Verbesse-
rung der Leistungsqualitit bzw. einer Kostensenkung. Es folgen mit einem Anteil
von ca. 50 % fur die Antwortenden die Ziele einer Erweiterung des Angebotspekt-
rums, die ErschlieBung neuer Absatzmarkte und Kundensegmente sowie mit 43 %
die Moglichkeit zur Ubernahme von Komplettauftragen. Einen Imagegewinn ver-
sprechen sich hingegen nur 22 % der Antwortenden.

Unter den im Rahmen des Projektes persénlich angesprochenen Unternehmen ergibt
sich zum letztgenannten Punkt dabei eine interessante Dreiteilung hinsichtlich der
eigenen Wahrnehmung ihrer AuBendarstellung: Wéhrend der tiberwiegende Teil an-
gab, keinerlei Probleme mit dem Auftritt als virtuelles Unternehmen zu haben, und
andere meinten, dieses Faktum sei fur ihre Kunden uninteressant, empfanden einige
wenige eine deutliche Benachteiligung, die sie darauf zuriickfihrten, als virtuelles
Unternehmen nicht der Erwartungshaltung ihrer Kunden bezuglich Reprasentation
eines Unternehmens zu entsprechen: Ohne reprasentatives Gebédude, einen grof3en
Fuhrpark und eine Heerschar von Mitarbeitern fehlten potentiellen Kunden die In-
signien von Erfolg und damit im Riickschluss von Leistung und Reputation.

Als von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg ihres virtuellen Unternehmens sehen die
Gesprachspartner die Kommunikationsleistung der Partner untereinander und die
Bundelung ihrer jeweils spezifischen (Fach)Kompetenzen. Stérungen innerhalb der
Kommunikation oder des wechselseitigen Vertrauens fiihren — kénnen sie nicht ein-
vernehmlich geklart werden — in der Regel zum Ausschluss einzelner Partner.

1 Die Teilnehmenden wurden durch Anschreiben per ,,gelber Post“ und E-Mail sowie tiber Hinwei-

se in Newslettern und auf VVeranstaltungen des Projekts um ihre Beteiligung gebeten. VVon den
letztlich 100 auswertbaren Fragebdgen waren 30 % aus dem Ausland, vorwiegend aus Irland und
Grol3britannien.
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In dieselbe Richtung deuten die Ergebnisse der Online-Befragung: Als relevanteste
fachliche Kompetenz fur die erfolgreiche Tatigkeit in einem virtuellen Unternehmen
gilt den Antwortenden mit 83 % die Kompetenz im eigenen Fachgebiet, mit 77 %
gefolgt von Kompetenzen im Umgang mit Kommunikations- und Informationstech-
nologien. Gute Marktkenntnisse und Fremdsprachenkenntnisse werden demgegen-
Uber mit 52 % bzw. 39 % als eher zweitrangig eingestuft — vielleicht, weil diese im
Sinne der Arbeitsteilung als Shared Services von anderen Partnern beigesteuert wer-
den konnten. Hinsichtlich der organisatorischen Kompetenzen wird zielorientiertes
Arbeiten als besonders relevant betrachtet, mit 80 % gefolgt von der F&higkeit zur
Selbstmotivation, -kontrolle und -steuerung. Es folgen mit Abstand Eigenverantwort-
lichkeit und Entscheidungsstarke (68 %) und hohe Flexibilitét (67 %). In Bezug auf
die Relevanz personlicher und sozialer Kompetenzen dominiert Kooperationsfahig-
keit mit 82 % vor Kommunikationsfahigkeit mit 78 %, gefolgt von der Bereitschaft
zum Teilhabenlassen am eigenen Wissen (73 %), einem gemeinsamen Geschaftsver-
stdndnis bzw. einer geteilten Zielorientierung (61 %) sowie hoher Belastbarkeit

(47 %).

Nicht zuletzt aufgrund dieser Anforderungen ist deshalb fur die unmittelbaren Ge-
sprachspartner im Rahmen dieses Projektes die GroRe des virtuellen Unternehmens
auch begrenzt: Sie ist abhangig von der jeweiligen Uberschaubarkeit, von der Még-
lichkeit, die Partner noch kennen und einschétzen zu kénnen. Aus diesem Grunde
veranstalten die meisten regelmaRige Treffen mit allen Partnern, auf denen auch Gber
z. B. die Aufnahme neuer Partner entschieden wird.

Die Online-Befragung, die tber einen Zeitraum von drei Monaten im letzten Quartal
2005 durchgefiihrt wurde, und an der sich gut 100 Betreiber und Mitarbeiter von vir-
tuellen Unternehmen beteiligten, zeigt folgende weitere Ergebnisse:

= Mit 63 % akquiriert der Grol3teil der virtuellen Unternehmen seine Kunden
im jeweiligen nationalen bzw. zu 47 % im lokalen und regionalen Einzugsge-
biet. Lediglich 12 % der Antwortenden agieren auch oder ausschlief3lich in-
ternational, nur 38 % auch oder ausschlieBlich in anderen Landern innerhalb
der EU.

= Ein ahnliches Bild findet sich fur den Sitz der Partner innerhalb des jeweili-
gen virtuellen Unternehmens: Bei 60 % der Antwortenden finden sich Partner
im eigenen Land, bei 47 % in der unmittelbaren lokalen und regionalen Um-
gebung. Nur 13 % arbeiten innerhalb des eigenen virtuellen Unternehmens
mit internationalen Partnern zusammen, 34 % mit Partnern aus anderen Lan-
dern innerhalb der EU.

= Mit 70 % der Antwortenden tberwiegt der Anteil der Akademiker deutlich.
Mit weiteren 19 %, die ein Abitur haben — bei 9 %, die keine Angabe mach-
ten — lasst sich trotz der statistischen nicht-Représentativitat begriindet ver-
muten, dass virtuelle Unternehmen schwerpunktmafRig im Wissensbereich zu
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finden sind: Die Anforderungen an fachliche und soziale Kompetenz, ver-
bunden mit den Herausforderungen der Komplexitat modularer Leistungser-
stellung, lassen virtuelle Unternehmen vor allem dort finden, wo qualifizierte
Tatigkeiten mit einem groRen Grad an spezialisierter Arbeitsteilung und Ent-
stofflichung gefordert sind.

=  Mit 73 % liegt das Schwergewicht der eigenen Téatigkeit im virtuellen Unter-
nehmen mit deutlichem Abstand in Organisation und Management, gefolgt
von Beratung & Lehre mit 47 % und Forschung & Entwicklung mit 46 %.
Produktionsorientierte Tatigkeiten wie Herstellen, Reparieren oder Einrichten
spielten hingegen mit 7 %, 2 % bzw. 1 % der Nennungen keine Rolle.

= Mit nur 10 % unter-30j&hrigen und 15 % tber-55j&hrigen bei 10 % ohne An-
gabe liegt mit 36 % das deutliche Schwergewicht in der mittleren Altersgrup-
pe der 35- bis 44jéhrigen. Der Groliteil der Teilnehmer an der Befragung ver-
fligt also Uber Lebens-, wahrscheinlich auch tber Berufserfahrung. In der Re-
gel geht der Griindung eines virtuellen Unternehmens eine Zeit der eigen-
stdndigen Selbstandigkeit der Partner voraus.

= |hrem Verstandnis von virtuellen Unternehmen nach gaben 14 % der Teil-
nehmer an der Online-Befragung an, schon bis zu 10 Jahren in einem solchen
zu arbeiten, weitere 23 % dies schon bis zu 5 Jahren zu tun; 38 % der Teil-
nehmenden hingegen arbeiten erst bis zu 3 Jahre in einem virtuellen Unter-
nehmen. Ob dieses Ergebnis ein Indikator dafir ist, dass virtuellen Unter-
nehmen eine Zeiterscheinung im Umfeld der so genannten New Economy
und der schlechten Arbeitsmarktsituation der letzten Jahre sind, oder ob die-
ses Ergebnis auf eine statistische Schiefe in der Stichprobe zurtickzufuhren
ist, lasst sich allerdings nicht sagen.
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Abbildung 5.1: Grinde fur die Arbeit in einem virtuellen Unternehmen bzw. in virtuellen
Strukturen (Zahl der Nennungen, Mehrfachantworten mdglich)
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Quelle: EVU-Online-Befragung, 2005.

= Zwar ist der am haufigsten genannte Grund fir die Arbeit in einem virtuellen
Unternehmen — Mehrfachantworten waren moglich — mit 88 % die héhere
Verdienstmaoglichkeit, doch mit 84 % schon dicht gefolgt von der Uberwin-
dung bzw. der Angst vor drohender Arbeitslosigkeit . Mit 70 % und damit
deutlichem Abstand rangiert der Wunsch nach einer besseren Vereinbarkeit
von Familie und Beruf auf Rang drei, der Wunsch nach selbstbestimmtem
Arbeiten ohne Hierarchie und Vorgesetzte mit 55 % auf Rang funf. Mit 51 %
belegt der Wunsch nach einer Arbeitseinteilung entsprechend des personli-
chen Rhythmus den sechsten, der Wunsch nach beruflicher Verbesserung
hingegen mit 70 % den vierten Platz. (vgl. Abbildung 5.1).
Auch wenn fur 52 % der Antwortenden bei 9 % ohne Angaben mangels Fa-
milie die Vereinbarkeit mit der Arbeit faktisch keine Bedeutung hat, zeigt
sich doch in den Griinden fur die Arbeit in einem virtuellen Unternehmen ei-
ne klassische Karriereorientierung: Einkommen, Beschaftigung und Weiter-
kommen dominieren deutlich — was das Gewicht der Frage nach den Gestal-
tungspotentialen virtueller Unternehmen in Hinblick auf eine menschenge-
rechte Arbeit- und Unternehmensgestaltung zuerst einmal relativiert.
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Abbildung 5.2: Kriterien fur die Abgrenzung eines virtuellen Unternehmens von ,,klassischen*
Unternehmen (Zahl der Nennungen, Mehrfachantworten maglich)
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Quelle: EVU-Online-Befragung, 2005.

= Doch schon bei der Frage, welche Kriterien ein virtuelles Unternehmen cha-
rakterisierten, zeigt sich die Bedeutung, die die Befragten der Arbeitsorgani-
sation und den mit ihr verbundenen hoheren Freiheitsgraden beimessen: Die
Arbeitsorganisation ohne hierarchische Ordnung im Sinne von Weisungsbe-
fugnissen halten 64 % fir das wichtigste Kriterium virtueller Unternehmen;
fasst man die Antwortkategorien ,,sehr wichtig“ und ,,eher wichtig* zusam-
men, fuhrt mit 82 % die kooperative, netzartige Organisation. Die Fliichtig-
keit des Unternehmens halten hingegen nur 37 % fiir sehr wichtig, 64 % ins-
gesamt messen ihm eine Bedeutung bei (vgl. Abbildung 5.2).
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Abbildung 5.3: Grinde fur die Arbeit in einem virtuellen Unternehmen bzw. in virtuellen
Strukturen (Zahl der Nennungen, Mehrfachantworten mdglich)
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Quelle: EVU-Online-Befragung, 2005.

= Auch die Frage nach Schwierigkeiten beim Arbeitseinstieg in einem virtuel-
len Unternehmen verweil3t auf die strukturellen Unterschiede zwischen virtu-
ellen und ,,klassischen* Unternehmen: Auf die Frage, ob sie bei ihrem Ar-
beitseinstieg mit der Arbeit in virtuellen Strukturen Schwierigkeiten gehabt
hatten, gab mit 48 % zu 42 % mehr als die Halfte der Antwortenden an, ten-
denziell Schwierigkeiten mit mangelndem sozialen Kontakt, fast die Halfte
Schwierigkeiten mit der Koordination von Arbeitsablaufen gehabt zu haben.
Fragen der Selbstorganisation und -motivation spielten hingegen fiir die
Mehrzahl der Antwortenden keine Rolle, auch die Abstimmung mit Partner
bzw. Familie stellte nach eigener Aussage mit 51 % zu 39 % fir die Mehr-
zahl keine Schwierigkeit dar (Partner und Familienangehdrige wurden aller-
dings nicht befragt) (vgl. Abbildung 5.3).

= Auf die Frage nach ihren Erfahrungswerten, wie sich Arbeitsdauer und -
intensitat durch ihre Téatigkeit in einem virtuellen Unternehmen veréndert hat-
ten, gaben 43 % an, ihre Arbeitszeit hatte sich erhoht, 13 %, sie hatte sich
verringert; fir 30 % hat sich die Dauer nicht verandert — fur die verbleiben-
den 14 % liegen keine Antworten vor. Deutlicher sind die erfahrenen Veran-
derungen hinsichtlich der Intensitét: 49 % geben an, die Arbeit in einem vir-
tuellen Unternehmen sei intensiver als friher, demgegentber lediglich 3 %,
sie sei weniger intensiv geworden; 22 % verzeichneten hingegen keine Ver-
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anderung, fuir 26 % liegen zu dieser Frage keine Antworten vor. Das aber
heifdt: Fur genau die Hélfte derer, die diese Frage beantwortet haben, hat sich
durch ihre Tatigkeit in einem virtuellen Unternehmen die Arbeitsdauer er-
hoht, und gut 66 % derer, die den zweiten Teil dieser Frage beantwortet ha-
ben, haben eine Erhéhung der Arbeitsintensitat verzeichnet. Demgegentiber
hat die Arbeitsdauer nur flr 15 %, die Arbeitsintensitat sogar nur fur 4 % der-
jenigen, die Auskunft zu dieser Frage gaben, abgenommen.

= Auf der anderen Seite geben 61 % der Teilnehmer an der Online-Befragung
auf die Frage, wie sich ihre Fachkompetenzen durch die Arbeit in einem vir-
tuellen Unternehmen veréndert hétte, an, es hatte sich erweitert, 18 % es hatte
sich reduziert bzw. sie héatten sich spezialisiert, wahrend 12 % keine Verande-
rung sahen.

= Mit Blick auf ihr persénliches Verhaltnis zu Arbeit und Privatleben gaben

73 % der ausgewerteten Online-Befragungen an, haufig auch an Sonn- und

Feiertagen zu arbeiten, 54 % auch Arbeitseinsatze ohne Riicksicht auf eigene

personliche Belange zu leisten, wenn es ein Projekt verlange. Fir 55 % ver-

schwimmt nach eigener Angabe die Grenze zwischen Arbeit und Privatleben.
Ohne diese Einzelergebnisse iberdeuten zu wollen, lasst sich somit doch festhalten,
dass virtuelle Unternehmen nicht nur spezifische Anforderungen an die jeweiligen
Partner und Mitarbeiter stellen, sondern gerade deshalb auch nicht fiir jeden eine an-
gemessene und adaquate Arbeitsumgebung darstellen (kénnen). Das Arbeiten in vir-
tuellen Strukturen eréffnet gerade KMU wie auch den einzelnen Unternehmern und
Mitarbeitern innerhalb virtueller Unternehmen erhéhte Freiheitsgrade, fordert aber
gleichzeitig, diese nicht nur nutzen, sondern ausfillen zu kdnnen: Auch ein virtuelles
Unternehmen bleibt — zumindest unter dem Blickwinkel dieses Projektes — ein Un-
ternehmen, das sich im Wettbewerb gegeniber der Konkurrenz bewéhren muss. Das
Potential hinsichtlich der Leistungsfahigkeit gerade fir kleine und mittlere Unter-
nehmen, das die erhohten Freiheitsgrade virtueller Unternehmen in der Leistungser-
stellung durch ihre jeweils spezifischen Leistungsangebote im Verbund mit Anderen
in sich bergen, verlangt in der Arbeitsorganisation den Verzicht auf Verlasslichkei-
ten im Sinne institutionalisierter Routinen und kommt damit jenen entgegen, die auf
der Basis kurzfristiger, schwacher Bindungen selbstorganisiert und eigenverantwort-
lich ihre Fachkompetenzen auf dem Markt anbieten wollen und kénnen.

Dies kommt — zwar nur exemplarisch, dafur aber plakativer — auch in den durchge-
fiihrten Fallstudien zum Ausdruck: In einer Form, die deutlich macht, dass gerade in
virtuellen Unternehmen, im Unternehmensbereich mit den hochsten Anspriichen hin-
sichtlich Flexibilitat, Einzigartigkeit und wechselseitigen sich-Einbringens mit dem
Ziel einer erfolgreichen gemeinsamen Leistungserstellung, von einer gemeinsam ge-
tragen Unternehmensphilosophie und damit einem geteilten Selbstverstandnis bzgl.
des virtuellen Unternehmens nicht abgesehen werden kann, soll das virtuelle Unter-
nehmen als Ganzes erfolgreich sein!
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6 Virtuelle Unternehmen: Darstellung exemplarischer Fallstudien

6.1 ATB

Das osterreichische Unternehmen ATB wurde 1991 von Wolfgang Bernhard in Gall-
neukirchen in der Region Linz gegrundet. Seit 1995 agiert das Unternehmen als vir-
tuelles Unternehmen mit einem festen Kern an Partnern, der aber — abh&ngig von der
benétigten fachlichen Kompetenz — erweitert wird.

Bereits nach Abschluss seines Studiums zum Elektrotechniker hatte Bernhard auf-
tragsbezogen fir internationale GroBkunden gearbeitet und eine selbststdndige Ta-
tigkeit angestrebt. Bis heute bilden diese Unternehmen, in denen ATB neue Hard-
und Softwareldsungen einfuhrt, das Kerngeschaft des Unternehmens. Fir seine Kun-
den bietet ATB die Ausarbeitung von Hard- und Softwarelésungen von der Entwick-
lung von Prototypen bis hin zu zertifizierten Seriengeraten. Diese Produkte liegen

u. a. in den Feldern:

= Mess-, Steuer-, und Regelungstechnik
= Dezentrale Automatisierungsldsungen
= |nternetanbindung von Regelsystemen

= Telekommunikationsanwendungen wie Fernwartung, Uberwachung, Alar-
mierung etc.

= Mobile Datenkommunikation: firmenspezifische Losungen z. B. Mobilfunk,
SMS und WAP

= Geb&udeautomatisierung

Die ATB bietet sowohl die hausinterne Entwicklung von Produkten als auch die
temporéare Entsendung von Partnern in die Auftrag gebenden Unternehmen zur Ver-
starkung der dortigen Teams.

Ein wichtiger Grund fur den Aufbau eines virtuellen Verbundes lag laut Geschafts-
flhrer darin, dass vor allem bei der Grindung die Anforderungen einer klassischen
Unternehmensform hoher sind als bei einem virtuellen Verbund. So entfiel bei-
spielsweise die Suche nach einem Unternehmensstandort, da fast alle Partner der
ATB von zu hause aus ihre Arbeit erledigen kénnen. Einzige Ausnahme bildet ein
Priuflabor, welches zeitweise in die Auftragabwicklung einbezogen wird. Neben der
Anforderung einer Standortsuche entfallen damit auch die Kosten fur Biiromieten
und Anfahrtskosten, was wiederum einen Wettbewerbsvorteil darstellt.

Im Umgang mit den Kunden ist die ATB von herkdbmmlichen Unternehmen prak-
tisch nicht zu unterscheiden. Dies ist laut Aussage des Geschaftsfiihrers auch wich-
tig, um ein hohes MaR an Verbindlichkeit gegeniiber dem Kunden zu signalisieren,
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d. h. dass es dem Kunden letztlich egal sei, ob er mit einem virtuellen Unternehmen
oder einem konventionellen Unternehmen zusammenarbeite.

Kunden- und Marktstruktur

Bemerkenswert hinsichtlich der Marktposition ist, dass ATB einen kleinen, aber sehr
festen Stamm von Kunden besitzt, der derzeit nicht weiter ausgebaut werden soll.
Die ATB arbeitet fur drei feste Kunden und zwei Kunden, die temporar an die ATB
herantreten. Die Kunden der ATB befinden sich tiberwiegend in Deutschland und
Osterreich. Ein Unternehmen hat seinen Sitz in den Niederlanden. An eine Auswei-
tung der Unternehmensaktivitaten in andere europdische L&nder ist nicht gedacht.

Hintergrund ist, dass der Firmengrinder von Beginn an auf ein langsames Wachstum
seiner Unternehmung setzt: ,,Der Tod einer Firma kann auch sein, sich zuviel aufzu-
halsen®. Gleichzeitig besteht so fiir ihn die Mdglichkeit, seine personlichen Anspri-
che an die Vereinbarkeit von Familie und Beruf miteinander in Einklang zu bringen,
d. h. es besteht flr ihn ein Gleichgewicht an unternehmerischen Erfolg und privater
Zufriedenheit. Deutlich wird diese Philosophie auch in der Kundenansprache: Wéh-
rend vergleichbare Unternehmen offensiv mit einer Vielzahl von Dienstleistungen
und Kompetenzen werben, wirkt der Internetauftritt der ATB vergleichsweise zu-
rickhaltend. Kennzeichnend sind z. B. die wenigen Kontaktdaten sowie Kundenbe-
reiche, die ausschlieBlich tber ein Login erreicht werden kénnen, d. h. der Zugang zu
den Angeboten der ATB wird dem potentiellen Interessenten nicht leicht gemacht.

Die Vorteile, als virtuelles Unternehmen an den Markt zu gehen, liegen laut Aussage
des Geschaftsfihrers vor allem in der Flexibilitat, auf Kundenanforderungen einzu-
gehen. Als Beispiel wurde die schnelle Biindelung technologischen Know-hows in
einem virtuellen Unternehmen angefiihrt: Eine normale Firma mit einer Entwick-
lungsabteilung kénne dies nicht in der Geschwindigkeit abrufen, wenn z. B. die Ent-
wicklungsabteilung in anderen Projekten oder mit einer anderen Aufgabe gebunden
ist.

Partner

Den Kern der ATB machen neben dem Geschéftsfuhrer weitere fiinf Personen bzw.
Partner aus, die an unterschiedlichen Standorten Gberwiegend in der Region
Linz/Osterreich sitzen. Die gesamten Koordinationsleistungen der Auftragsabwick-
lung sowie das Marketing liegen beim Geschéftsfiihrer der ATB, Wolfgang Bern-
hard, d. h. dass die Partner der ATB nicht weisungsgebunden sind.

Bei den beteiligten Partnern handelt es sich um Einzelpersonen, die rechtlich vonein-
ander unabhangig sind und als Rechtsform jeweils die GmbH gewdhlt haben. Die
ATB selbst ist eine GmbH und Co KG. Obwohl alle beteiligten Partner eigenstandi-
ge Unternehmen fiihren, wird deren Hauptgeschéaft uber die ATB erwirtschaftet. Im
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Einzelfall kdnnen zwischen 80 bis 100 % des Umsatzes aus Auftrdgen uber die ATB
stammen.

Der Kontakt zu den Partnern ist tiber das gemeinsame Studium entstanden. VVor dem
eigentlichen Entschluss der gemeinsamen Unternehmung stand also haufig auch der
private Kontakt, d. h. dass neben der fachlichen Qualifikation ein hohes Mal} an Ver
trauen zwischen den Partner herrschen musste. Dies zeigt auch die Dauer und Kon-
stanz in der Zusammensetzung des Unternehmens. Die Moglichkeit zur Arbeit im
Verbund der ATB war dann auch der Anlass fur die Partner, in die Selbststandigkeit
zu gehen. Dieser bietet allen Beteiligten eine Basis an Auftradgen mit der Moglich-
keit, dartiber hinaus weitere Kunden zu akquirieren.

Bislang ist erst ein Partner aus dem Verbund ausgeschieden. Regelmaliiig bewerben
sich Absolventen bei der ATB, die bei passender technischer Kompetenz in ein Pro-
jekt eingebunden werden kdnnen. Der Vorteil bei den Absolventen liegt vor allem
darin, dass sie aktuelles technisches Know-how von den Hochschulen mitbringen.

Grundsatzlich sollte die Anzahl der Partner der ATB laut der Geschaftsfihrung im
einstelligen Bereich bleiben, da mit einem weiteren Anstieg auch die Gefahr steigt,
,,die Partner nicht genau kennen zu lernen und einschétzen zu kénnen. Durch ein o-
der zwei Ausreiflder kann schon ein hoher Schaden fiir das ganze System entstehen®.
Eine untere Grenze fir die Anzahl der Partner bestehe da, wo der Ausfall eines Part-
ners bzw. der Verlust an Kompetenz nicht ersetzt werden kdnne.

Im Falle der Auftragsannahme werden kurzfristig zwischen den Partnern Vertrage
abgeschlossen, die vor allem den Schutz des eingebrachten Know-hows zwischen
den Partnern regeln. Werden z. B. wéhrend eines Auftrages Patente entwickelt, die
aus der gemeinsamen Arbeit hervorgegangen sind, liegt der wirtschaftliche Gewinn
ausschliel3lich bei der ATB GmbH und Co KG. Die Partner bekommen in dem Fall
einen Prozentsatz des Gewinns zugesichert. In der Regel zahlt der Geschéftsfiihrer
im Vorfeld sdmtliche Kosten der Patentierung.

In Bezug auf die Bezahlung stellt die ATB ihren Partnern frei, ob sie Gber eine pro-
zentuale Gewinnbeteiligung oder stundenweise zum Fixlohn bezahlt werden wollen.
Geboten wird aber in jedem Fall ein Mindestauftragsvolumen bzw. ein Mindestver-
dienst. Innerhalb des Unternehmens herrscht eine hohe Transparenz zwischen den
Partnern, welche Vereinbarungen bei den jeweiligen Auftrdgen eingegangen werden.
Gegentiiber den Kunden werden normale Vertrage abgeschlossen, die keine Beson-
derheiten aufweisen. Als Vertragspartner tritt die ATB GmbH und Co KG auf. Mit
dem Eintritt in die Partnerschaft haben die Partner ein Versicherungspaket abge-
schlossen, welches die Haftung innerhalb des Verbundes regelt und absichert.
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Grundsatzlich besteht ein hohes Mal} an Vertrauen zwischen den Partnern und damit
vor allem eine formale Notwendigkeit, die Zusammenarbeit zu regeln. Alle Partner
haben laut Aussage des Geschaftsfiihrers eine hohe emotionale Bindung an den Ver-
bund. So sei es beispielsweise kein Problem, einen der Partner als Urlaubsvertretung
einzusetzen und Uber eine begrenzte Zeit alle Kontakte tiber einen anderen Partner
umzuleiten.

Hinsichtlich der Einbindung neuer Partner in das Unternehmen besteht eine gewisse
Skepsis, da eine grofiere Anzahl von Partnern in den Augen des Geschéftfiihrers ein
groReres Risiko in der Zusammenarbeit bedeuten kann, wenn man sich nicht gut ge-
nug kennt, d. h. die Vertrauensbasis zwischen den Partnern ist ein wichtiges Funda-
ment der Zusammenarbeit.

Arbeits- und Unternehmensorganisation

Die Partner der ATB sind diplomierte Elektrotechniker oder Informatiker und brin-
gen unterschiedliche fachliche Kompetenzen in das Unternehmen ein, d. h. alle Part-
ner sind in unterschiedlichen Feldern hoch spezialisiert. Laut Aussage des Geschéfts-
fuhrers ist das in dem hoch technisierten Bereich der Hard- und Softwareentwicklung
auch gar nicht anders moglich, da niemand in allen Themen umfassend informiert
sein kann.

Im GroRen und Ganzen unterscheiden sich die notwendigen Kompetenzen fur die
Arbeit in einem virtuellen Unternehmen nicht sonderlich von denen, die in einem
klassischen Unternehmen gefordert sind. In Bezug auf die Soft Skills hebt Bernhard
aber hervor, dass insbesondere der Fahigkeit zur Selbstorganisation und -motivation
aufgrund der isolierten Arbeit eine besondere Bedeutung zukomme. In der Regel lie-
ge diese Kompetenz aber auch bei den meisten Personen, die ein Studium abge-
schlossen haben, vor. Die Entwicklung der sozialen Kompetenz bzw. der Personlich-
keitsentwicklung wird durch Bernhard geférdert, in dem er seine Partner auf entspre-
chende Literatur hinweist bzw. sie dazu ermuntert, sich in diesem Feld weiterzubil-
den. Dartiber hinaus werden Fachveranstaltungen, die fir die Abwicklung eines Auf-
trages notwendig erscheinen, aus Projektmitteln finanziert.

Wichtigste Kommunikationsmittel der ATB sind ein firmeninternes Rechnernetz-
werk, E-Mails sowie das Telefon bzw. Telefonkonferenzen. Der interessanteste As-
pekt in der Kommunikation ist die besondere Bedeutung der E-Mail. Ihr wird eine
hohe Verbindlichkeit zugemessen, da alle wesentlichen Entscheidungen, Ideen und
Regelungen in ihnen festgehalten werden. Gleichzeitig dienen sie als Controllingin-
strument. Grundsatzlich werden also alle Entscheidungen, auch die, die am Telefon
gefallt werden, noch einmal per E-Mail bestatigt. Inhaltliche Anforderungen an eine
E-Mail sind demzufolge eine klare Formulierung und wann und von wem die Ant-
wort erfolgen soll. ,,Jeder Partner hat die Pflicht, Probleme beim Namen zu nennen,
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da der Blick in die Augen fehlt bei der indirekten Kommunikation. Deshalb ist es
wichtig, sofort und ehrlich tber Probleme zu kommunizieren.*

Dem Aspekt der klaren Kommunikation bemisst der Geschaftsfiihrer auch eine héhe-
re Bedeutung bei als in einem klassischen Unternehmen, wo ,,man sich an Ort und
Stelle jederzeit personlich treffen kann®. Deutlich wurde auch, dass eine Missach-
tung dieser Regeln auch den Ausschluss aus der Partnerschaft bedeuten kann.

In der AuBenkommunikation ist das Unternehmen von einem klassischen Unterneh-
men nicht zu unterscheiden, mit dem Unterschied, dass vergleichsweise wenige Kon-
taktdaten zu dem Unternehmen angeboten werden. Die Kunden konnen (iber einen
geschitzten Bereich auf den internen Bereich der ATB zugreifen. Neukunden mis-
sen Uber ein Kontaktformular an die ATB herantreten.

Zu Beginn und zum Ende eines Projektes legt der Geschéftsfiihrer Wert auf ein per-
sOnliches Treffen aller Projektbeteiligten. Dies findet in der Regel in einem Hotel

statt und dient vor allem dem informellen persénlichen Austausch. Insgesamt spielt
die direkte Kommunikation innerhalb des Unternehmens eine untergeordnete Rolle.

Zu den wesentlichen Stérken der ATB gehort, dass laufende Kosten wie z. B. fur Bu-
romieten entfallen, da der Firmensitz gleichzeitig Privatwohnung ist. Damit entfallen
auch Anfahrtswege und der damit verbundene Stress bei Staus und Zeitverlust. Dar-
uber hinaus sieht Herr Bernhard auch einen 6kologischen Vorteil, in dem er Emissi-
onen spart und die lokale landliche Infrastruktur fordert.

In Bezug auf die Vereinbarung von Familie und Arbeit stellt die Unternehmensform
des virtuellen Unternehmens flir Herrn Bernhard eine optimale Lésung dar. So kann
er viel starker an seinem Familienleben (z. B. bei den Mahlzeiten) teilnehmen, als es
in einem Angestelltenverhaltnis moglich ware. Gleichzeitig erfordere diese Arbeits-
form aber ein hohes Mal} an Konsequenz und birgt die Gefahr der sozialen Isolation.
Daher rate er nur bei Menschen mit stabilem sozialem Umfeld dazu, in einer solchen
Unternehmensform zu arbeiten.

6.2 AXcess

Das Unternehmen Axess bietet 1T-Netzwerklésungen fiir grolRe danische Unterneh-
men insbesondere aus dem Dienstleistungs- und Bildungssektor an. Es wurde im Jahr
2000 gegrindet, verzeichnet ein Wachstum von 30 % p.a. und erreichte 2004 einen
Gewinn von 11.1 Milliarden Euro.

Axcess verflgt tber einen festen Firmensitz, in welchem eine dauerhafte Verwaltung
von finf Mitarbeitern untergebracht ist und welcher fur die Bereiche Sale, Presale
and Support einen temporéren Arbeitsraum fur weitere 45 Mitarbeiter zur Verfugung
stellt. Diese Strategie wird durch eine intensive Nutzung von luK-Technologien be-
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gunstigt und ermoglicht den Mitarbeitern, zu Hause, unterwegs oder temporér beim
Klienten selbst oder einem Partner zu arbeiten.

AXxcess bietet in Kooperation mit anderem Unternehmen 1T-Netzwerklésungen an.
Angeboten wird immer ein Gesamtpaket, wobei Axcess selbst sich auf die Software
konzentriert. Die Kooperationspartner tibernehmen die Hardware, Lagerung und Lo-
gistik der IT-Produkte. In der Regel sind dies Dienstleister und Anbieter mit kom-
plementaren Produkten und Dienstleistungen wie z. B. Telekom-, Netzwerk- oder
weiteren IKT-Kompetenzen. Die Zusammensetzung des Unternehmensverbundes ist
abhéangig von den Anforderungen der Klienten bzw. des Auftrages.

Axcess wurde im Jahr 2000 von Stig Abildsg gegriindet. Motiviert durch die Vision
eines Unternehmens, welches in Abstimmung mit den verkauften Produkten geformt
wird, hatte es seine virtuelle Struktur von Anfang an. Der Grunder hatte zuvor das
IKT-Unternehmen Merkantil Data gefiihrt, welches die gleichen Netzwerklésungen
flr die identischen Markte entwickelte, die Axcess momentan anbietet. Der strategi-
sche Unterschied besteht primdr in der virtuellen Organisationsstruktur innerhalb des
Unternehmens von AXcess.

Ein weiterer Antrieb fur diese virtuelle Strategie war die Dot-Com-Krise am neuen
Markt. Virtualitat wurde als eine der wenigen Mdoglichkeiten gesehen, sich auf einem
Markt auszudifferenzieren, welcher von einem intensiven Uberlebenskampf be-
stimmt wird. Laut Aussage von Abildsg schien dies eine kluge Entscheidung gewe-
sen zu sein. Seitdem haben einige der Hauptakteure des Marktes das Geschaft aufge-
geben, wahrend Axcess eine Wachstumsrate von 30 % p.a. aufrechterhalten konnte.

Der Einsatz von luK-Technologien zur Kommunikation innerhalb des Unternehmens
spielt eine herausragende Bedeutung. Wichtig fur die Unternehmensorganisation
sind z. B. eine effektive Lokalisierung der Mitarbeiter sowie die VVoraussage ihrer
Arbeitszeit, des Arbeitsortes und ihrer Erreichbarkeit. Dies wird durch die tbliche
Internetnutzung, Net-Meetings und IP-Telekom gewahrleistet. Mitarbeiter sind durch
Laptops in der Lage, diese Tools tiberall und jederzeit einzusetzen. Dies gilt sowohl
flr die mobile Nutzung als auch fiir das Home Office.

Des Weiteren hat Axcess ein Videokonferenzsystem, welches ein Biro in Aarhus
(West-Danemark) mit dem Hauptsitz in Kopenhagen verbindet (Ost-Danemark). Die
Nutzungshdaufigkeit betragt zwei bis drei Sitzungen pro Tag. Die Nutzung des Vi-
deokonferenzsystems bringt zwei Vorteile:
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1. Die Kosten werden effektiv reduziert, da die Ausgaben flr das Konferenzsystem
niedriger sind, wie die Fahrtkosten zwischen den beiden Orten.

2. Im Vergleich zu den sonstigen gelegentlichen Treffen (verbunden mit hohen Rei-
sekosten, Zeitaufwand und personlichem Einsatz), haben die Mitarbeiter die
Madglichkeit, sich mehr oder weniger jeden Tag zu sehen.

Das Konferenzsystem ist kabellos und verbindet die Mitarbeiter auf einfache Weise
miteinander durch ihre Laptops und ermdglicht z. B. einfache Présentationen. Der
Manager Stig Abildsg bemerkt dazu: ,,Es sind tatséchlich die kleinen Hilfsmittel, die
die alltagliche Arbeit unterstitzen.*

Bestimmte Unternehmensteile kommen aber ohne persdnlichen Kontakt nicht aus:
Das Presale bendtigt Treffen zwischen Verkdufern und Kunden, um die optimale Un-
terstlitzung fir das eigentliche VVerkaufsteam zu erreichen. Weiterhin finden alle
zwei Wochen regelmaiiige Fahrten der Verantwortlichen der unterschiedlichen Un-
ternehmensteile (vier bis funf Personen) zwischen Aarhus und Kopenhagen statt.

Laut Abildsg hatten sich die Mitarbeiter schnell an den Austausch hauptséchlich -
ber indirekte Kommunikation gewohnt. Durch die Videokonferenzen arbeiten Mitar-
beiter aus Aarhus und Kopenhagen fast so eng miteinander, als wirden sie in einem
gemeinsamen Buro sitzen. E-Mails sind ein derart integraler Teil der Arbeitsweise,
dass es schwierig sei zu sagen, an welchem Punkt sie personliche Gespréche oder
Telefonate ersetzen. Dennoch kann indirekte Kommunikation personliche Treffen
auf keinen Fall voll ersetzen. Die ,,Chemie” zwischen den Kollegen (ebenso zwi-
schen Klienten und externen Partnern) bildet ein wichtiges Fundament der erfolgrei-
chen Arbeit.

Fur die Kommunikation mit dem Kunden etabliert Axcess derzeit ein Extranet. Die-
ses soll das Unternehmen im t&glichen Austausch naher an den Kunden bringen und
wird statische Informationen Uber vertragliche Einzelheiten, Service und Unterstut-
zungsinformationen enthalten.

Es wird erwartet, dass das Extranet etwa 30 % der bestehenden externen Kommuni-
kation bernehmen werde. Dies sei dadurch bedingt, dass nur statische Informatio-
nen im Portal zu finden seien. Gesprache des Verkaufsteams wirden nach wie vor
personlich oder per Telefon gefuhrt, aber 30 % sei schon viel.

Der Bedarf an Partnern richtet sich nach der Nachfrage der Klienten fur Gesamtlo-
sungen und Konzepte. Dies setzt die Vernetzung mit anderen Anbietern voraus, um
in der Lage zu sein, den Anforderungen des Klienten entsprechen zu kénnen.

Generell wird in den Partnerschaften, die Axcess eingeht, nach Marketingstérke ge-
sucht. Axcess mdchte die eigenen Produkte nicht selbst vermarkten und hat sich des-
halb entschieden, mit Partnern mit angemessener Firmengrélie zu kooperieren. Ein
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Beispiel ist Cisco Systems, die ein bekannter IKT-Anbieter und dazu in der Lage
sind, Markte zu erschlieRen, von denen Axcess profitiert. Cisco Denmark bietet
Hardware fiir Netzwerkldsungen von Axcess an. In der Regel bestehen feste Partner-
schaften zwischen Axcess und seinen Partnern. Dies wird auch in der Tatsache deut-
lich, dass im Hauptsitz Arbeitsplétze fir Représentanten der Partner fiir ein bis zwei
Tage in der Woche zur Verfiigung gestellt werden.

Die Aufgabe des Presales ist der Umgang mit den Partnern und die Analyse des
Marktgeschehens, d. h. sie bestimmen, welche Produktmischung die beste fur den
Verkauf ist und sie stellen den Kontakt mit den potenziellen Partnern und Anbietern
her. Die Suche nach Partnern und Klienten wird primdr online vorgenommen, den-
noch geht die Einstellung der Mitarbeiter und die Verbindung mit neuen Partnern
immer mit persénlichen Meetings einher, weil die ,,Chemie* zwischen den Personen
nur selten online beurteilt werden kann. Da Axcess im wesentlichen Akteure im
IKT-Geschéft anspricht, liegt es auf der Hand, diese in ,,ihrem eigenen Medium“ an-
zutreffen.

Mitarbeiter bei Axcess haben viel Raum fir individuelles Arbeiten. Den Mitarbeitern
ist es freigestellt, zu Hause zu arbeiten, was ein bestimmtes MaR an Disziplin und
persdnlicher Verantwortung voraussetzt, und sie missen sich damit vertraut machen,
dass sie keinen festen Arbeitsplatz im Buro haben. Dies sind Anforderungen, die bei
der Einstellung von Mitarbeitern verlangt werden. Es wird daher erwartet, dass die
Partner Kompetenzen fiir die individuelle und selbstorganisierte Arbeit mitbringen.
Fur eine kurze Phase wird bei Eintritt in das Unternehmen ein Mentoringprogramm
angeboten, welcher neue Mitarbeiter bei dem Einstieg in die Téatigkeit coachen soll.
Laut Abildsg sind das hohe MaR an Flexibilitat und die damit verbundene hohe Ver-
antwortung spezifische Anforderungen, die Axcess an seine Partner stellt.

Die technischen Kompetenzen der Axcess Partner variieren von Verkaufiber die
Verkaufsvorbereitungen bis hin zum technischen Support. Letzterer bringt spezifi-
schere fachliche Kompetenzen und Dienstleistungsorientierung mit sich.

Gegenwartig hat Axcess keine Probleme bei der Suche nach Mitarbeitern, die diesen
Qualifikationen entsprechen. Der Manager Stig Abildsg weist darauf hin, dass ein
organisches Wachstum des Unternehmens nicht 20 neue Mitarbeiter mit sich bringen
kdnne, sondern ein kontinuierliches Wachstum mit rund einem Mitarbeiter pro Mo-
nat bewadltige. Dies mache es einfacher, geeignete Personen zu finden und zu enga-
gieren. Normalerweise werden neue Mitarbeiter tber persénliche Netzwerke der
Verantwortlichen bei Axcess eingestellt. Sie haben langjahrige Erfahrung auf dem
Markt und wissen, wo geeignete Personen zu finden sind. Alternativ werden Mitar-
beiter durch Online-Annoncen im Axcess-Web oder durch Headhunter gesucht.
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Fur ein Unternehmen wie Axcess bedeutet Virtualitdt Wettbewerbsfahigkeit. Dies

liegt daran, dass die Grundausgaben innerhalb des Unternehmens reduziert werden
kdnnen und dadurch die Organisation kosteneffizienter arbeitet. Gehélter sind mit

Abstand der grofite Posten auf der Kostenubersicht. Zwei Faktoren sind ausschlag-
gebend fur die Kosteneffizienz eines virtuellen Unternehmens:

= Die Fahigkeit, Buroplatz intensiv zu nutzen und in grolem Ausmaf Arbeit
auBerhalb des Biiros zu unterstiitzen. Dadurch kénnen Kosten bei Miete, Mo-
biliar, Heizkosten, etc. gesenkt werden.

= Die Zusammenarbeit mit den Anbietern und Partnern ersetzt die Lagerungs-
und Marketingkosten der Hardware.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Hauptmotivation fur die Virtualisierung
des Unternehmens die (bessere) Fahigkeit zum Wettbewerb ist. Es sei aber nicht
maoglich,100 %ig virtuell in Danemark zu operieren. Es ist, nach Stig Abildsg, ,,eine
Amerikanisierung” zu glauben, dass jeder Aspekt eines Unternehmens virtualisiert
werden konne, und dies wirde wichtige soziale Bedirfnisse unbericksichtigt lassen.
Bei Axcess glaubt man, dass es immer noch wichtig sei, einen Ort zu haben, an den
man hin gehore, bzw. ein Blro zu behalten: Ein Ort, an welchem man Kollegen tref-
fen konne, eine Umgebung, die die Arbeit unterhaltsam und attraktiv mache. In die-
sem Sinne braucht Axcess Physikalitat, um Schlisselmitarbeiter und Kompetenzen
in ihrem virtuellen Unternehmen zu halten. So ist es fur Axcess wichtig, ein Sekreta-
riat im Haus zu behalten, an das sich Klienten und Partner wenden kénnen, um eine
familidre und personliche AulRenreprésentanz des virtuellen Unternehmens zu schaf-
fen.

6.3 ARGO

Jan F. Hansen grindete ARGO 1998 als virtuelles Unternehmen. Das Unternehmen

hat keinen Hauptsitz. Alle Partner nutzen fiir die Kommunikation IKT-Systeme und

treffen sich nur gelegentlich. ARGO ist eine Consultingfirma im Bereich der Human
Resources, speziell fur die Entwicklung der Lernféhigkeit von Unternehmensmitar-

beitern. Die Produktbreite reicht von der Evaluation von Entwicklungsprojekten und
-programmen, Prozessbegleitung und Implementierung von Kompetenzentwicklung
bis hin zu Design und Gestaltung von Entwicklungsprojekten.

Seit der Grindung sind sieben Partner zu ARGO dazu gestolRen. Die Partnerschaften
haben einen eher permanenten Charakter; allerdings werden derzeit temporére Part-
nerschaften mit anderen Unternehmen eingefuhrt. Bevor die Partner sich ARGO an-
schlossen, waren sie in traditionellen Beschaftigungsverhaltnissen - meistens in der
Beratung oder im Weiterbildungsbereich - tatig. Die Partner profitieren voneinander
durch ihren unterschiedlichen theoretischen Hintergrund und ihre vorherigen Tatig-
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keiten. Sie unterstiitzen sich gegenseitig, d. h., dass die Partner bei jedem Auftragvon
mindestens einem, oftmals mehreren Partnern unterstiitzt werden.

Der Griinder Jan K. Hansen stellt die Schlisselfigur im Unternehmen dar und be-
schaftigt die anderen Partner auf Gehaltsbasis. Er rdumt aber ein, dass ARGO demo-
kratisch strukturiert ist. Gemeinsame Entscheidungsprozesse finden sowohl auf Pro-
jektebene als auch bei der Ausrichtung der Unternehmensphilosophie statt. Es ist der
Wunsch von ARGO, den produktiven Austausch zwischen Wissenschaftseinrichtun-
gen und dem wirtschaftlichen Sektor zu vereinfachen. Ziel ist es, Initiativen an zu
regen die auf die Personalentwicklung in Unternehmen fokussiert sind. ARGO ist
besonders an einer Verbindung von Arbeitsleben zum einen und Lernen, Qualifikati-
on und Training zum anderen interessiert.

Ein weiteres ubergreifendes Ziel ist die Zusammenarbeit mit gro3eren dénischen Un-
ternehmen wie NOVO oder Danfoss. Kooperationen mit grof3en Unternehmen setzen
allerdings voraus, dass ARGO sich personell vergréert, um zu mehr Einfluss zu ge-
langen. Dies ist laut Aussage der Partner von ARGO notwendig, damit auch GroRun-
ternehmen ARGO ernst nehmen und mit ihnen Projekte durchfuhren.

Um die Qualitat der Beratungsarbeit von ARGO zu verstarken, bilden sich alle Part-
ner fortlaufend weiter. Auf diese Weise gehen alle Argonauten, wie sich die Partner
von ARGO selbst bezeichnen, mit gutem Beispiel fur ihre Auftraggeber voran. Diese
beauftragen ARGO fur die unternehmerische Personalentwicklung sowie fir interne
Evaluationsprozesse der Personalentwicklung.

ARGOs Klienten nehmen selten wahr, dass sie mit einem virtuellen Unternehmen zu
tun haben. In einem Interview mit der Projektmanagerin Camilla Rgnnov von ”Soci-
al- og Sundhedsskolen” aus Naestved wird aber deutlich, dass der virtuelle Charakter
von ARGO positiv wahrgenommen wird. Bei einigen Projekten habe die geographi-
sche Verteilung von ARGO sich fir ,,Social- og Sundhedsskolen” insofern bezahlt
gemacht, als sie dadurch in der Lage waren, auf verschiedene Partner und deren re-
gionsspezifisches Wissen zuruickzugreifen. ARGO kann durch die raumlich verteilte
Arbeit seine Aktivitaten tiber ganz Dédnemark ausdehnen und &hnlich einem grofen
Unternehmen, unterschiedliche Regionen bedienen. Dies bestatigt auch ein Interview
mit Johnny Hansen, Danish Bankers’ Association, der keine Unterschiede in der Zu-
sammenarbeit mit ARGO im Vergleich zu einem traditionellen Unternehmen festge-
stellt hat.

Die Zielmarkte von ARGO sind lokal, regional und international. Zu den Kunden
zahlen Regierungs- und Stadtverwaltungen sowie Unternehmen und Handels- und
Industrieorganisationen (z. B. Danish Bankers Organization). Eine internationale Be-
teiligung an Projekten befindet sich momentan noch in der Startphase.
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Die rechtliche Verantwortung obliegt Jan F. Hansen. Dies bezieht sich vor allem auf
die vertragliche Gestaltung von Dienstleistungen fir Kunden. In der Griindungspha-
se von ARGO wurde viel Aufmerksamkeit der richtigen Versicherung fir die Mitar-
beiter geschenkt. Zu der Zeit war es so, dass die Versicherungen lediglich Schadens-
falle abdeckten, die am eigentlichen Unternehmensstandort entstanden. Mit dem
Aufkommen des Home Working hat sich das Angebot von Versicherungen weiter
weiterentwickelt und die Arbeit in Home Offices mit abdeckt.

Die Kommunikation innerhalb des Unternehmens wird vor allem Uber eine interne
Plattform organisiert. Darlber hinaus finden pro Monat drei Meetings der Partner
statt. Die interne Kommunikationsplattform beinhaltet ein Document-Management-
Systemsowie ein Knowledge-Management-System. Es beinhaltet nattirlich auch die
ubliche Kommunikation mit E-Mail und Telefon. Die Kommunikation mit den
Klienten besteht weiterhin aus personlichen Meetings bei den Klienten selbst. Es ist
nicht moéglich, die Klienten in die Home Offices einzuladen, da dies Arbeit und Pri-
vatsphare vermischen wirde.

Das Hauptproblem der Kommunikation, welches durch die virtuelle Zusammenarbeit
entsteht, betrifft die fehlende Absicherung bei einem Systemabsturz oder kleineren
Fehlerquellen in der Hardware etc. Im Falle eines groReren Problems gibt es eine
Hotline zu einer privaten IT-Firma. Bei kleineren Problemen haben zwei der Partner
das nétige technische Know-how, um diese zu Iésen. Alle weiteren Partner sind dazu
angehalten, sich das technische Wissen zu verschaffen, welches in traditionellen Un-
ternehmen von Experten bernommen wirde.

Es gibt spezifische Regeln fur die interne Kommunikation bei ARGO. Eine unbe-
dingte Regel betrifft die Einbeziehung von mindestens zwei Partnern in grof3ere Pro-
jekte. Wenn z. B. einer der Partner einen Bericht fiir die Danish Bankers’ Associati-
on schreibt, erklart sich mindestens ein weiterer Partner dazu bereit, diesen Korrek-
tur zu lesen. Der zweite Partner steht auch als Diskussionspartner, wann immer no-
tig, zur Verflgung.

Die Projekte werden nach den jeweiligen Kompetenzen vergeben, es sei denn, der
Kunde wiéhlt selbst einen bestimmten Partner aus.

Im Arbeitsprozess und nach Beendigung wird das Projekt dokumentiert und kann
von allen Partnern eingesehen werden. Man kann jederzeit die entsprechenden Da-
teien auf der gemeinsamen Plattform einsehen. Dies dient auch der sicheren Doku-
mentation der Projekte, falls ein Partner z. B. einen Absturz der eigenen Systeme hat.

Der schriftlichen Kommunikation wird von Jan K. Hansen eine besondere Bedeu-
tung beigemessen, da durch die Niederschrift von Meinungen eine intensivere Aus-
einandersetzung maoglich sei als durch den personlichen miindlichen Austausch. Tie-
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fergehende Reflexionen werden durch die Physikalitat des geschriebenen Wortes
mdoglich, da man den Schreiber beim Wort nehmen kann. Die Relation von schriftli-
cher und personlicher Kommunikation wird anteilig auf 8:1 geschétzt.

ARGO nimmt auch an gemeinsamen Projekten mit externen Partnern teil, fihrt hier-
flr aber stets virtuelle Arbeitsstandards fur die Kooperationen ein. Jan K. Hansen
flhlt sich darin bestarkt, dass Networking ein schnell wachsender Trend sei. Deshalb
befindet er sich stets auf der Suche nach neuen Partnern. Momentan bestehen lose
Verbindungen zu Universitadten und anderen Bildungseinrichtungen, jedoch nicht auf
vertraglicher Basis.

Prinzipiell ist jede Person mit einem Forschungshintergrund, die befahigt ist, vor ei-
nem Publikum mit Hunderten von Menschen aufzutreten, ein potenzieller Kandidat
fur die ARGO-Struktur. Derzeit wird vermehrt nach Personen gesucht, die 6konomi-
sches Faktenwissen mit einer humanistischen Perspektive kombinieren kdnnen. Bei
samtlichen ARGO Partnern, die alle einen humanwissenschaftlichen Hintergrund
haben, gibt es einen erheblichen Bedarf fiir das Grundsatzdenken eines Okonomen
oder das logische Denken eines IKT-Ingenieurs. Gesucht werden aber keine Spezia-
listen sondern Personen, die technische Kompetenzen und sozialen Kompetenzen in
Einklang bringen.

Es gibt regelméRige Kurse fir Training und Coaching, in denen ,,Argonauten” ihre
eigenen Beratungstechniken einsetzen, wie zum Beispiel Fragetechniken. Sie sind
sehr konsequent bei der kontinuierlichen personlichen Weiterbildung und engagieren
sich alle in vielféaltigen Nebenaktivitaten, z. B. mit Vortragen als externe Professoren
an Universitaten, Referenten, Supervisoren und Beiréte in verschiedenen privaten
Unternehmen. Die Nebentétigkeiten und die gute Grundausbildung befahigen die
Partner von ARGO in wirtschaftlichen Krisenzeiten auf eigenen Beinen zu stehen.
So kann ein Partner, welcher als beratender Psychologe ausgebildet ist, weiterhin als
solcher konsultiert werden. Die Kompetenzen, die ARGO von externen Partnern er-
wartet, sind im Wesentlichen zweierlei: Die Partnerunternehmen sollten sowohl als
Forscher als auch als Praktiker ausgebildet sein. Dies entspricht auch einem der
Hauptziele von ARGO, namlich die Verbindungen von Geschéftsleben und For-
schungs- bzw. Bildungseinrichtungen her zu stellen.

Die Ubergreifende Verantwortung der Firma liegt bei Jan F. Hansen, der ARGO aber
als demokratisch organisiertes Unternehmen sieht. Es gibt kein Arbeitspensum, wel-
ches jeder einzelne Partner jeden Monat vor zu weisen habe. Eigenverantwortung
sichere die gewissenhafte Arbeit — nicht eine VVorschrift oder der Druck durch die
anderen Partner. Im ersten Jahr erhalten neue Partner die gleiche Entlohnung wie je-
der andere Mitarbeiter auch, obwohl von ihnen noch nicht der gleiche Anteil an er-
brachter Arbeit erwartet wird.
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Laut Jan K. Hansen induziert die virtuelle Struktur des Unternehmens die demokrati-
sche Struktur: Es ist viel schwieriger, die Flihrung auszuiiben, wenn jeder abwesend
ist. Deshalb bekommen die kulturellen Aspekte der Zusammenarbeit eine besondere
Rolle. Das gemeinsame Ziel und die Vision des virtuellen Unternehmens missen
grindlich in jedem Mitarbeiter verwurzelt werden, um einen nétigen Vertrauensgrad
zu gewadhrleisten. Sanktionen wegen Regelbruchs sind bisher nie bei ARGO aufge-
treten.

6.4 FM-Connect.com — das FM-Beratungs- und Ingenieurnetzwerk

Das Unternehmen FM-connect.com12 ist seit dem 1. Januar 2003 als Zusammen-
schluss verschiedener spezialisierter Beratungs- und Ingenieurbiiros im Wirtschafts-
raum Hamburg auf dem Markt. Im Kern geht es darum, die komplexen Leistungsan-
forderungen und Methoden eines modernen und integrierenden Facility Manage-
ments13 (FM) durch vernetzte Partner anzubieten. Das Unternehmen versteht sich im
AuRenverhaltnis als ein virtuelles Unternehmen und ist im Innenverhéltnis wie ein
Netzwerk organisiert.

Initiator und Koordinator von FM-Connect.com ist Herr Kay Meyer. Der Initiator ist
Eigentlimer der Markenrechte an dem Signet ,,FM-connect.com” sowie den dazuge-
hérigen Websites. Die Koordination des virtuellen Unternehmens erfolgte zunéchst
gemeinsam mit drei Mitarbeiter/innen. Seit dem 1. Februar 2006 sind bereits sechs
Mitarbeiter/innen beschéftigt. Nachdem FM-Connect.com im Wirtschaftsraum Ham-
burg nunmehr erfolgreich ist, sollen mittelfristig in Mittel- und Stiddeutschland wei-
tere aktive FM-“Knoten* etabliert und mit Regionalkoordinatoren und Partnerunter-
nehmen besetzt werden. Damit expandiert FM-Connect.com im Bereich komplexer,
FM-bezogener Beratungs-, Management-, IT-, Architekten- oder Ingenieurleistungen
nun bundesweit.

12
13

http://fm-connect.com/fmconnect.htm

Far Facility Management existiert bislang keine einheitliche Definition. Stattdessen gibt es unter-
schiedliche Auffassungen und somit variierende Definitionsansatze dartiber, was in dieses The-
mengebiet hineingehdrt und was nicht. Dem Verstandnis der ,,International Facility Management
Association” (IFMA) zu Folge integriert Facility Management die Grundlagen der Betriebswirt-
schaft, der Architektur sowie der Verhaltens- und Ingenieurwissenschaften bei der Koordination
des physischen Arbeitsplatzes mit den Menschen und mit der Arbeit der Organisation. Nach der
Definition der ,,German Facility Management Association* (GEFMA) ist Facility Management
eine Managementdisziplin, die durch ergebnisorientierte Handhabung von Facilities und Services
im Rahmen geplanter, gesteuerter und beherrschter Facility Prozesse eine Befriedigung der
Grundbediirfnisse von Menschen am Arbeitsplatz, Unterstiitzung der Unternehmens-
Kernprozesse und Erhéhung der Kapitalrentabilitat bewirkt. Fir das virtuelle Unternehmen FM-
Connect.com steht die Managementaufgabe von Technikern und Kaufleuten im Vordergrund, die
eine gemeinsame, abgestimmte Position bei der Betrachtung einer Immobilie aus der Sicht der
Gebaudenutzung benétigen. In diesem Sinne ist Facility Management eine Ausrichtung des stra-
tegischen Managements und nachfolgend die flexible Neuausrichtung der operativen Prozesse.
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Aus Sicht von FM-connect.com ist ein virtuelles Unternehmen ein Unternehmen, in
dem die Partnerunternehmen eine wirtschaftliche Einheit zur gemeinsamen Realisie-
rung von Marktchancen (hier konkret: im Facility Management) bilden. Zum Grund-
verstandnis gehort, dass sich das virtuelle Unternehmen durch eine minimale Zentra-
lisation auszeichnet und an der gemeinsamen Leistungserstellung ausschlieRlich
»Schlanke* Partnerunternehmen beteiligt sind — also solche Unternehmen, die sich
vollstandig auf ihre spezifischen Kernkompetenzen konzentrieren und daher mittels
Outsourcing notwendige Randbereiche ausgegliedert haben. Hinzu kommt das Cha-
rakteristikum, dass die Leistungserbringung durch die vernetzten Partnerunterneh-
men virtuell erfolgt, das heilt sowohl zeit- als auch standortunabhéngig.

Das Ziel der Zusammenarbeit des virtuellen Unternehmens FM-Connect.com besteht
in der koordinierten, vertrauensvollen und auf Dauer angelegten Partnerschaft zur
Bildung eines schnell wachsenden, produktiven und professionell arbeitenden sowie
qualitatsgesicherten Dienstleistungsunternehmens im Facility Management. Durch
die ,,intelligente* Verzahnung von zentralen, regionalen und lokalen Funktionen sol-
len substantielle Synergieeffekte zur Unterstiitzung des Kerngeschafts der einzelnen
Partnerunternehmen erzielt werden. Der koordinierte Zugriff auf unterstiitzende zent-
rale Funktionen sowie auf die Beratungsleistungen der verschiedenen beteiligten
Partnerunternehmen von FM-Connect.com soll dabei die Konzentration auf das ei-
gentliche Kerngeschaft eines jeden Partnerunternehmens unterstutzen. Zudem zielt
der Zusammenschluss darauf ab, dass tiber das virtuelle Unternehmen auch komple-
xe Projektauftrage angenommen werden kdnnen, die die einzelnen Partnerunterneh-
men aufgrund kompetenzbezogener Defizite alleine nicht wahrnehmen koénnten.

Um den Aufgabenstellungen der Kunden im Kontext des Facility Managements effi-
zient und flexibel zu entsprechen, ist die Verfligbarkeit von ca. 60-80 verschiedenen
Fachkompetenzen erforderlich, die ein einzelnes Unternehmen nur schwer alleine
anbieten kann. Zu den erforderlichen Kernkompetenzen zahlen beispielsweise:

»  Kaufmannisches Facility Management: Abfall- und Umweltmanagement,
Customer Relationship Management, Flachenmanagement, Geschéftsprozess-
, Ablauf- und Wertschopfungsoptimierung, Immobilenwirtschaftliches Con-
sulting, Inkasso, Instandhaltungsmanagement, Logistik, Outsourcing, Perso-
nal- und Organisationsentwicklung in Unternehmen und Einrichtungen, Sa-
nierungskonzepte, Vertragsrecht/-priifung etc.

= Technisches Facility Management: Anpassungsprogrammierung, Auswahl
und Einfuhrung von CAIFM-Verfahren (Computer Aided Integrated Facility
Management), CAD-Dienstleistungen einschliellich von CAD-Schulungen
(Computer Aided Design), Gebaudetechnik, PC- und Netzwerkbetreuung,
Realisierung und Pflege von Individualldsungen, SAP-Beratung in den
Schwerpunkten PM/ CS/ RE, Simulation und Visualisierung etc.
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= Kunden- und branchenspezifisches Facility Management: Management
und Marketing (z. B. von Gesundheitsleistungen), Fachplanung (z. B. Medi-
zintechnik), Projektsteuerung (z. B. Medizintechnik und Krankenhausbau),
Organisationsberatung und Prozessplanung (z. B. mit Schwerpunkt Gesund-
heitssystem) etc.

Die beteiligten Partnerunternehmen des virtuellen Unternehmens FM-connect.com
erganzen sich in ihren unterschiedlichen Dienstleistungsprodukten und werden in
Abhangigkeit zum jeweils spezifischen Projektbedarf eingebunden. Die Partnerun-
ternehmen sind beispielsweise Architekten, Fachplaner, DV-Kaufleute und Informa-
tiker, Immobilienkaufleute, Kommunikationsexperten, Fachingenieure oder Berater
mit einem Schwerpunkt auf Kunden und Performance im Facility Management.14

Das Endprodukt des virtuellen Unternehmens setzt sich aus den jeweils unterneh-
mensspezifischen Kernprodukten zusammen. Dabei stellt das Beratungs- und Ingeni-
eurnetzwerk bewusst nicht die einzelnen Partner in den VVordergrund, sondern die
verfligbaren Leistungen des virtuellen Unternehmens sowie deren Mehrwert im Faci-
lity Management.

Die Partner schlieBen so genannte Partnervertrage ab. Hierin erkléren sie ihre ver-
bindliche Bereitschaft zur aktiven Teilnahme und wechselseitigen Forderung im
Rahmen des FM-Beratungs- und Ingenieurnetzwerkes, aller Partnerunternehmen,
Regionalkoordinatoren und des Initiators zur Bildung des virtuellen Unternehmens
unter dem Warenzeichen FM-Connect.com sowie ihre Zugehorigkeit zum Netzwerk.
Dariiber hinaus sind in dem Partnervertrag verbindliche Regeln fir Partnergebiihren
enthalten. So erhalten die Partnerunternehmen fir vermittelte Erst- und Folgege-
schafte eine Partnergebihr als Gutschrift. Die Hohe der Gebuhr wird als Prozentsatz
des Netto-Auftragwertes berechnet und variiert in Abhangigkeit zum Auftragsvolu-
men. Bei besonders wirtschaftlich rentablen oder auch besonders unrentablen, aber
strategisch wichtigen Auftrdgen haben sowohl das vermittelnde als auch das vermit-
telte Unternehmen die Mdglichkeit, eine individuelle Partnergebihr auszuhandeln. In
etwaigen Konfliktfallen versucht der Initiator oder auch Regionalkoordinator zu
schlichten und zu moderieren.

Die Partnerunternehmen sind durch abgestimmte Leitbilder, Visionen und Werte
miteinander verbunden, die auch im Partnervertrag verankert sind. So teilen die Part-
ner des virtuellen Unternehmens FM-Connect.com beispielsweise die folgenden Vi-
sionen miteinander:

1% Eine Ubersicht der Partnerunternehmen findet sich unter:

http://www.fm-connect.com/cms/partnerliste.php.
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= Innovation: Alle Partner verstehen sich als Innovationstreiber im Facility
Management, sowohl fur die angebotenen Dienstleistungen, als auch fir das
virtuelle Unternehmen FM-Connect.com, um die Kunden bestmdglich zu-
frieden zu stellen.

» Transparenz: Die angebotenen Dienstleistungen im Bereich des Facility
Management werden fur den Endkunden transparent und verwertbar erbracht.
Der Wissenstransfer vom bzw. zum Kunden ist ausdricklich in allen Projek-
ten erwinscht.

» Risikoubernahme: Nach einer ersten Analysephase fertigen die Partnerun-
ternehmen auf Wunsch des Kunden auch ,,Risikoangebote* an, in denen der
Projekterfolg anhand von operationalisierbaren Messkriterien garantiert
und/oder flr eine Zwischenfinanzierung fiir die Kunden gesorgt wird.

» Image und Akzeptanz: Alle Partner beteiligen sich aktiv an einer bundes-
weiten Etablierung der Marke ,,FM-Connect.com* bis Ende des Jahres 2006
und pflegen gute Beziehungen zu allen Marktteilnehmern. Bei AufRenkontak-
ten verdeutlichen die Partner die bestehenden Qualitats-, Kosten- und Ter-
minvorteile eines virtuellen Unternehmens bzw. Netzwerkes.

=  Wachstum: Alle Partner unterstiitzen aktiv das Ziel, bis Ende 2006 das groR-
te (virtuelle) Beratungsunternehmen im Facility Management in Deutschland
zu sein. Hierflr unterstutzen alle Partner FM-Connect.com in der Belegung
aller Regionen mit aktiven Regionalkoordinatoren und fachkompetenten
Partnerunternehmen, die alle bendtigten Kompetenzen im Facility Manage-
ment einschliellich der relevanten Kern- und Randbereiche bereitstellen. Die
Partner sorgen fur produktive Prozesse im Start-up und in der Partnerschaft.

= Ertragskraft: Alle strategischen und operativen Ziele dienen der Sicherung
einer langfristig stabilen Ertragskraft und Rendite fur die Kunden und Partner
bei Schaffung von Win-Win-Situationen, beispielsweise in der Projektierung,
der Projektbearbeitung und dem aktiven Wissensmanagement.

Die Zusammenarbeit der Partnerunternehmen in Kundenprojekten wird in individuell
vereinbarten Projektvertragen geregelt. Der Initiator bzw. das virtuelle Unternehmen
FM-connect.com stellt Musterexemplare bereit.

Fur den kommunikativen Austausch innerhalb des virtuellen Unternehmens findet
einmal im Monat der so genannte ,,FM-Stammtisch* statt. Die Partnerunternehmen
sind angehalten, aktiv an dem Stammtisch teilzunehmen und aktiv andere Interessen-
ten zur Teilnahme einzuladen. Die Akzeptanz dieses Kommunikationsinstrumentes
war zu Beginn sehr hoch, so dass der Stammtisch entsprechend gut besucht war. Im
weiteren Verlauf hat das Interesse der Teilnahme abgenommen und es trifft sich in
der Regel ,,ein harter Kern* der Partnerunternehmen.
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Fir den alltaglichen Austausch wird den Partnerunternehmen eine intranetbasierte
Kommunikationsplattform angeboten. Die Plattform wird durch die beteiligten Un-
ternehmen bislang jedoch nicht in dem erwarteten Mafe genutzt. Zukinftig sollen
daher die Kommunikationsprozesse innerhalb des virtuellen Unternehmens naher
analysiert werden, um die intranetbasierte Plattform im Hinblick auf die Nutzer-
anforderungen der Partnerunternehmen zu optimieren.

Das virtuelle Unternehmen FM-Connect.com ist offen fur die Aufnahme weiterer
Partnerunternehmen mit jeweils spezifischen FM-Dienstleistungsprofilen. Dabei soll
jeder neue Partner sowohl fachlich wie auch finanziell einen Beitrag zu dem Bera-
tungs- und Ingenieurnetzwerk leisten und ebenso davon profitieren.

Fur die Mitgliedschaft in FM-Connect.com zahlen die Partnerunternehmen an den
Initiator im Durchschnitt ca. 200 EUR im Monat. Die Hohe des Partnerbeitrags ist
abhdngig von der jeweiligen UnternehmensgroRe des Partners (Unternehmen bis zu
funf Mitarbeiter/innen, Unternehmen bis zu 20 Mitarbeiter/innen, Unternehmen mit
uber 20 Mitarbeiter/innen). Daflr profitieren die Partnerunternehmen von der ge-
meinsamen Wissensbasis15, den in einer Adressdatenbank abrufbaren Kontakten so-
wie verschiedenen Marketingaktivitaten des virtuellen Unternehmens in der Region.
Hierzu zahlen beispielsweise die Bereitstellung einer professionell gestalteten Bro-
schure, die Aussendung von zielgruppenspezifischen Briefen an (potenzielle) Kun-
den, die Schaltung von regionalen und tberregionalen Anzeigen, die Erstellung und
Versendung des FM-Monatsbriefs jeweils zum Monatswechsel, die Einkaufsbunde-
lung zur besseren Preisgestaltung sowie die Organisation von gemeinsamen Fach-
und Kundenveranstaltungen. So werden ca. zweimal im Jahr kostenfreie FM-
Informationstage mit ausgewéhlten Vortragen durchgefihrt, die von FM-
Connect.com konzeptionell geplant und organisiert werden. Dabei ist ein FM-
Informationstag in der Regel branchenspezifisch, der andere branchenneutral kon-
zipiert. Hinzu kommt die Bereitstellung von ausgewéhlten Software-Tools ein-
schlieBlich eines EDV-Supports fir alle Partnerunternehmen von FM-connect.com.
Ein Geschaftsbericht wird erstmals flr das Geschéaftsjahr 2006 gefertigt.

In den ersten beiden Geschéftjahren trat eine relativ hohe Fluktuation im Hinblick
auf die Partnerunternehmen auf. Im Zuge des verbesserten wirtschaftlichen Erfolgs
sowie der generierten Erfahrungswerte im Bereich der (virtuellen) Zusammenarbeit
hat sich die Situation jedoch stabilisiert und die Partnerunternehmen sind weitgehend

5 Zur rationellen Projektunterstiitzung aller Partnerunternehmen werden von den Partnerunterneh-

men Uber den Initiator beispielsweise hilfreiche Fachdokumente bereitgestellt. Der Initiator von
FM-Connect.com indiziert die Dokumente und bewertet sie zum Beispiel nach Informationsquali-
tat und Umfang auf einem fir alle Partnerunternehmen transparenten Wissenskonto im gemein-
samen Intranet.



Virtuelle Unternehmen: Darstellung exemplarischer Fallstudien Seite: 79

kontinuierlich mit dabei. Neue Partner haben grundsatzlich eine Probezeit von sechs
Monaten. Griinde fiir eine Kiindigung seitens FM-Connect.com sind unserises Ver-
halten, unzureichende Qualitét in den Arbeitsergebnissen und/oder grobe VerstoRe
gegen die gemeinsamen Visionen, Leitlinien und Werte.

Zu den besonderen Starken des virtuellen Unternehmens FM-Connect.com zéhlen
zusammen fassend

die kostenfreie Vermittlung von Entwicklungslinien und Trends im sich sehr
dynamisch entwickelnden Themengebiet Facility Management,

die Sicherheit, auf alle in FM-Projekten auftauchenden Fragen auf unbdiro-
kratischem Wege im Partnernetz fundierte Antworten zu erhalten,

die Moglichkeit insbesondere fir kleine Partnerunternehmen in den Erfah-
rungsaustausch mit anderen kleinen Unternehmen zu treten sowie dort auch
adaquate ,,Urlaubsvertretungen® zu finden,

auf Basis der verbindlichen Organisationsform eine verlassliche Qualitatssi-
cherung fur die Kunden bereit stellen zu kdnnen (Fehlgriffe sind einmalig,
bei mehrmaligen Qualitdtsmangeln wird eine Kiindigung ausgesprochen) so-
wie

die Kosten fur die Verfuigbarkeit des umfassenden, die eigenen Kompetenzen
uberschreitenden Wissens deutlich zu reduzieren.

Zu den Schwéchen des virtuellen Unternehmens FM-Connect.com zahlen zusammen
fassend

die bislang mangelnde Dokumentation und Zertifizierung der Prozesse (aller-
dings soll bis zum Ende des Jahres 2006 die Zertifizierung aller internen Pro-
zesse des virtuellen Unternehmens erfolgen),

ein bisher fehlendes Handbuch ,,So funktioniert unser virtuelles Unterneh-
men* fir die Partnerunternehmen,

die bislang fehlende Verfiigbarkeit eines Justiziars innerhalb der Partnerun-
ternehmen (weniger zur Klarung interner Konflikte, als vielmehr zur Star-
kung des Kompetenzportfolios im Bereich Facility Management),

die bislang nicht optimale Ausschépfung der wirtschaftlichen Potentiale auf-
grund einer zu starken Selektion der Kontakte bzw. eines nicht umfassenden
Austauschs mit allen Partnern sowie

die Erfordernis, aufgrund der hohen Anzahl der erforderlichen Kompetenzen
im Themengebiet Facility Management, der entsprechend hohen Anzahl er-

forderlicher Partner sowie der entsprechenden Wachstumsdynamik kontinu-
ierlich ,,Sozialexperimente* eingehen zu miissen.
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6.5 Grenziberschreitende Kooperationen: Europaische wirtschaftliche
Interessengemeinschaften (EWIV)

Viele virtuelle Unternehmen haben keine gemeinsame Gesellschaftsform, sondern
bestehen aus rechtlich voneinander unabhéngigen Unternehmenspartnern, die sich
uber das gemeinsame Handeln bzw. das gemeinsame Projekt als virtuelles Unter-
nehmen definieren. Besteht die Geschaftsbeziehung zwischen den beteiligten Part-
nern nicht nur kurzfristig fur Projekte, sondern entwickelt sich daraus ein systemati-
sches Unternehmens- und Geschaftsmodell, so stellt sich friiher oder spéter fir die
einzelnen Unternehmen die Frage, wer das gemeinsame virtuelle Unternehmen nach
aulRen vertritt, wer fir die Verbindlichkeiten gegentiber Dritten haftet und wer die
Handlungsbefugnis innerhalb des virtuellen Unternehmens inne hat.

Die Wahl einer geeigneten Rechtsform flr ein virtuelles Unternehmens ist abhangig
vom Ziel und vom Zweck des Zusammenschlusses. Speziell fur Unternehmen, die
grenziberschreitend mit anderen Unternehmen zusammenarbeiten, bietet sich die
Maoglichkeit an, eine Européische wirtschaftliche Interessenvereinigung (EWIV)16 zu
grinden17. Im Rahmen der europdischen Gesellschaftsform der EWIV lassen sich
beispielsweise gemeinsam Projekte oder stdndige Unternehmenstatigkeiten durch-
fuhren, wo die beteiligten Unternehmen rechtlich selbstéandig bleiben und nur ihre
Kernkompetenzen fiir die Zeit der gemeinsamen Projektdurchfiihrung bzw. Tétigkeit
einbringen.

Der Zweck der gemeinsamen Kooperation besteht darin, dass die beteiligten Partner-
unternehmen gemeinsam einen Wettbewerbsvorteil (z. B. hinsichtlich Marktausdeh-
nung, Markterreichung) gegentiber konkurrierenden Unternehmen erzielen, die nicht
an einem virtuellen Unternehmensverbund beteiligt sind. (Bieniek 2004, S. 84 f.) So
besteht flr einzelne Unternehmen in einer EWIV die Mdglichkeit, auf gemeinsame
Ressourcen, Referenzen und Fahigkeiten zuriickzugreifen und Kosten zu teilen. Der
breite Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien (luK-
Technologien) ermdglicht es den Unternehmen, zeitlich und raumlich flexibel an
gemeinsamen Projekten zusammenzuarbeiten. Das Ziel dieser ersten eigenstandigen
Gesellschaftsform des europdischen Rechts besteht folglich darin, die grenziber-
schreitende Zusammenarbeit zwischen Unternehmen zu erleichtern und so den euro-
paischen Binnenmarkt zu fordern. (vgl. Rechtsfragen des virtuellen Unternehmens,
Kap. 4.2)

6 engl.: European Economic Interest Grouping (EEIG),

frz.. Groupement européen d’intérét économique (GEIE)

Diese Rechtsform wird in der EU-Verordnung 2137/85 geregelt; diese kann in allen EU-
Amtssprachen heruntergeladen werden (mit weiteren Informationen zur EWIV) unter
www.libertas-institut.com (Europaisches EWIV-Informationszentrum).

17
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Obwohl die Gesellschaftsform EWIV seit mehr als 15 Jahren existiert, ist sie noch
relativ unbekannt und in Deutschland weniger weit verbreitet als beispielsweise in
Frankreich und Belgien. Eine genaue Anzahl und eine offizielle Liste der Unterneh-
men mit der Gesellschaftsform EWIV sind in der Européischen Union nicht bekannt.
Das Europdische EWIV-Informationszentrum schétzt, dass es heute in Europa etwa
1.900 EWIV mit rund 14.000 Mitgliedern gibt. (EWIV-Informationszentrum 2005,
S. 5) Statistisch erfasst sind bisher etwa 1.600 Unternehmen mit der Rechtsform E-
WIV. Das Européische EWIV-Informationszentrum geht davon aus, dass es etwa
20 % mehr EWIV gibt als in der amtlichen Statistik registriert. Ein Grund dafur ist,
dass es keine zentrale EU-Registrierstelle, sondern nur die nationalen Handelsregis-
ter und es auch nicht in allen EU-L&ndern eine Meldepflicht fur die européische Ge-
sellschaftsform der EWIV an das Amt fiir amtliche Verdffentlichungen der EU gibt
(z. B. in Italien) bzw. diese nur lickenhaft befolgt wird. Liquidationen von EWIV
gibt es in der gesamten EU ca. 10 %, in Deutschland ca. 7 % (vgl. Abbildung 6.1).

Dass die EWIV so unbekannt ist, hat verschiedene Griinde: EU-Recht ist selbst unter
Juristen im Einzelnen relativ unbekannt, ferner erfordert die EWIV immer einen aus
der EU, aber nicht aus dem Herkunftsland eines Mitglieds stammenden Partner. So
gesehen, ist die EWIV von vorne herein keine Konkurrenz etwa zur GmbH, sondern
hat ,,naturliche Grenzen*.
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Abbildung 6.1: Anzahl der europdischen Gesellschaftsform EWIV
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Quelle: Européisches EWIV-Informationszentrum, bei: Libertas — Europdisches Institut GmbH,
www.libertas-institut.com, Stand: 20.10.2005, Sindelfingen.

Die europaische Gesellschaftsform der EWIV war lange, seit 1989, die einzige
Rechtsform des EU-Gesellschaftsrechts (heute gibt es auch die Europa-AG und die
Européische Genossenschaft, deren deutsches Anpassungsgesetz im Herbst 2006
vorliegen soll), die es Unternehmen ermdglicht, flexibel und unkompliziert zu grin-
den. Mitglieder einer EIWV sind meist kleine und mittlere eigenstédndige Unterneh-
men, die an gemeinsamen Projekten arbeiten (aber auch Universitaten, 6ffentlich-
rechtliche Korperschaften oder grol3e Unternehmen sind darunter). Der grenziiber-
schreitende Charakter einer EWIV zeigt sich darin, dass fur deren Griindung mindes-
tens zwei Mitglieder verschiedenen Mitgliedsstaaten der EU angehdren missen. Die
Mitglieder einer EWIV konnen verschiedenen Rechtsformen angehdren (z. B. AG,
GmbH, Freiberufler, Selbstandige, e.V.).

Vor- und Nachteile der européischen Gesellschaftsform EWIV

Im Rahmen des Forschungsprojektes EVU — Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen
wurden Fachgesprache mit verschiedenen EWIV-Experten und Multiplikatoren so-
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wie Interviews mit Unternehmensverbiinden, die eine EWIV gegrindet haben, ge-
flhrt. Basierend auf diesen zusammengetragenen Aussagen werden im Folgenden
die wichtigsten Vor- und Nachteile aufgefihrt.

Vorteile, die fir die europaische Gesellschaftsform der EWIV sprechen, sind:

Die Grundung einer EWIV ist im Vergleich zu anderen Rechtsformen sehr
unkompliziert.

Es ist kein Stammkapital fiir die Griindung erforderlich.

Es bestehen steuerliche Vorteile, da weder Gewerbe- noch Korperschafts-
steuer abgeflhrt werden mussen und — obwohl Gewinne nicht aufs Folge-
jahr Ubertragen werden kénnen, sondern in der Regel an die Mitglieder
ausbezahlt werden — Reserven (Riicklagen, Riickstellungen) gebildet wer-
den kdnnen.

Die Mitglieder sind voll haftbar, so dass sie auch fiir GroZkunden garan-
tiefahig sind. Fur die Kunden einer EWIV ist die volle Haftung der Mit-
glieder interessant, das strahlt Vertrauenswurdigkeit aus und bietet ihnen
eine zusatzliche Sicherheit. Die Haftung kann vertragsmalRig einge-
schrankt werden.

Die Buchhaltung beschrankt sich in der Regel auf eine einfache Einnah-
me-/ Uberschussrechnung und einen Jahresabschluss (nicht aber Steuerbi-
lanz)

Die Mitglieder bleiben weiterhin selbstandig und in ihrer Rechtsform be-
stehen.

Mitgliederversammlungen kénnen unter Einbeziehung von modernen IuK-
Technologien stattfinden und auch abstimmen, d. h. eine physische Anwe-
senheit der einzelnen Mitglieder ist nicht zwingend notwendig.

Der Sitz einer EWIV kann - ohne Liquidation — innerhalb der EU jeder-
zeit verlagert werden.

Nachteile, die gegen diese Rechtsform bei virtuellen Unternehmen sprechen sind:

Ein Eintrag ins Handelsregister ist erforderlich (die EWIV ist rechtlich ein
Unternehmen).

Die Rechtsform gibt es nur in Europa (Drittlander kénnen jedoch assozi-
iert werden).

Die EWIV kann Unsicherheiten hervorrufen, da sie in der EU, aber auch
in Drittlandern unbekannt ist.
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= Die gesamtschuldnerische und unbeschrankte Haftung kann ein Nachteil
flr die einzelnen Mitglieder sein (bei EWIV z. B. nur aus GmbHs haften
jedoch nur diese).

= |In Deutschland besteht ein Informations- und Beratungsdefizit hinsichtlich
der européischen Gesellschaftsform EWIV (z. B. bei Rechtsanwalten,
IHKSs, Wirtschaftsforderungen, Banken, Steuer- und Unternehmensbera-
tern).

Die wohl prominentesten Beispiele fur eine EWIV sind der Fernsehsender arte; auch
der Flugzeughersteller Airbus war lange Zeit ein G.i.e., die franzdsische Urform der
EWIV. Aber auch in Deutschland gibt es ca. 176 Europaische wirtschaftliche Inte-
ressenvereinigungen, z. B. im Tourismus Allgau-Tirol Vitales Land EWIV, EuroPart
Unternehmensberater EWIV, European Information Technology Observatory (EI-
TO) EEIG, die Architektur- und Regionalplanungsgruppe plan 4 21 EWIV, die
Transportberater Transnord EWIV etc. Die hier aufgefiihrten Beispiele lassen schon
erkennen, dass die Leistungsangebote von EWIVs ein sehr breites Spektrum aufwei-
sen und Uber fast alle Marktsegmente gehen, u. a. juristische und unternehmerische
Beratung, gemeinsamer Vertrieb oder Einkauf, Projektmanagement, Architektur,
Tourismus etc.

Im Folgenden werden zwei Unternehmensverbiinde mit der européischen Gesell-
schaftsform der EWIV exemplarisch vorgestellt. Besonders hervorgehoben werden
die Motive flr die Grindung einer EWIV, die in der unternehmerischen Praxis ge-
wonnenen Erfahrungen, Aspekte der Arbeits- und Unternehmensorganisation sowie
die Fragestellung, welche Rahmenbedingungen veréndert werden mussen, damit die
europdische Gesellschaftsform der EWIV bekannter wird und starker Anwendung in
der deutschen Wirtschaft findet.

Beispiel: LCJ - Locatech Crossgap Jonckers EWIV

Ein Beispiel fur eine grenziberschreitende Unternehmenskooperation ist die Firma
LCJ - Locatech CrossGap Jonckers EWIV.

Der européische Unternehmensverbund LCJ EWIV wurde 1999 von der Locatech
GmbH gemeinsam mit den Unternehmen CrossGap S.r.l. (Italien) und Jonckers
Translation & Engineering s.a. (Belgien) gegriindet und ist im Handelsregister
Dortmund eingetragen. Neben den Grindungsmitgliedern ist im Jahr 2000 das or-
dentliche Mitglied Logoscript S.L. (Spanien) hinzugekommen.

Zweck der Verbindung ist die gemeinsame Koordination und Organisation grofer
Lokalisierungsprojekte und die Biindelung der dazu notwendigen Ressourcen. Die
LCJ EWIV Ubernimmt fur ihren amerikanische Hauptkunden Microsoft Corporation
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die Lokalisierung von Software, d. h. der europdische Unternehmensverbund Gber-
setzt samtliche Benutzertexte und das Handbuch in verschiedene Sprachen. Jedes
Mitglied bringt als Kernkompetenz unterschiedliche Sprachkompetenzen ein, so dass
fiir den Kunden die europdischen Hauptsprachen deutsch, italienisch, franzésisch
und spanisch abgedeckt werden. Mittlerweile ist die LCJ durch die Ausweitung der
Kompetenzen der Mitglieder in der Lage, nicht nur Europa sondern auch Lateiname-
rika, Osteuropa und Asien zu bedienen. Dabei wird nicht die EWIV selbst erweitert,
sondern das Dienstleistungsspektrum wéachst durch Weiterentwicklung der Mitglie-
der.

Die Idee, eine EWIV zu griinden, kam im Jahr 1998 auf, da es fur die Partner des
Unternehmensverbundes notwendig wurde, der Partnerschaft einen rechtlichen Rah-
men zu geben. Eine gemeinsame Rechtsform war vor allem deshalb erforderlich, um
Vertrage mit den Auftraggebern zu schliellen und Haftungsfragen gegentiber dem
Kunden zu regeln. Allerdings wollten die Partner als Einzelunternehmen unabhéngig
und flexibel bleiben, um ihre nationalen Geschafte weiterfiihren zu kénnen und nur
als Mitglieder bzw. Teilhaber eines gemeinsamen Unternehmensverbundes zu fun-
gieren.

Locatech wurde auf den Internetseiten der Europaischen Union fiindig: Die européi-
sche Gesellschaftsform der EWIV entsprach genau den Anforderungen der einzelnen
Partnerunternehmen. Als LCJ EWIV kann der Unternehmensverbund nach auf3en als
eigenstandiges Unternehmen auftreten — mit eigenem Unternehmensnamen und eig-
ner Rechtsform. Der Unternehmensverbund selbst zeichnet sich durch sehr flache
Hierarchien und einfache arbeitsorganisatorische Strukturen aus.

Seit dem Zusammenschluss als LCJ EWIV konnte der Umsatz des Netzwerkes jéhr-
lich um etwa 25 % gesteigert werden. Der Jahressumsatz lag 2005 bei ca. 22 Millio-
nen Euro. Die Mitglieder der LCJ EWIV haben derzeit zusammen 160 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, die LCJ zahlt damit zu den gréReren EWIV in Europa.

Der Koordinations- und Abstimmungsbedarf mit Kunden und Partnern erfolgt bei
der LCJ EWIV zu mehr als 90 % auf Basis von IuK-Technologien, vor allem per E-
Mail und per Telefon. AufRerdem haben die Partner Zugang zu einem firmeneigenen
Intranet. Der Einsatz von luK-Technologien ermdglicht es den angeschlossenen
Unternehmen die Arbeitsprozesse flexibel zu organisieren, fordert dezentrale Formen
der Zusammenarbeit und eine starkere Arbeitsteilung. Dennoch ist es auch fir die
LCJ EWIV von grolRer Bedeutung, dass eine Face-to-Face-Kommunikation regelmé-
Rig stattfindet. Bei der Griindung der LCJ EWIV wurde festgelegt, dass sich alle
Mitglieder zweimal im Jahr zu einer allgemeinen Hauptversammlung treffen. Zwei
bis viermal im Jahr finden Meetings statt, wo sich alle Partner tiber unmittelbar an-
stehende Aufgaben sowie langerfristige Ziele abstimmen. Fur diese Aufgabe hat je-
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der Partner einen Vertreter, der fur die eigene Firma stimmen und reden kann.
Projekttreffen finden nach Bedarf statt. Treten Probleme auf, die schwieriger sind
und ggf. eskalieren konnten, treffen sich die Projektbeteiligten zur Findung einer
gemeinsamen Losung auch haufiger.

Bei vielen EWIV ist es verbreitet, dass tber die EWIV nicht nur die Erstellung und
Vermarktung des gemeinsamen Produktes abgewickelt werden, sondern auch andere
Leistungen, beispielsweise Vertrieb, Beschaffung, Forschung und Entwicklung. Bei
der LCJ EWIV werden die Leistungen Vertrieb, Beschaffung, Einkauf, Verkauf und
Projektsteuerung gemeinsam durchgefuhrt. Die Steuerung, Verantwortung und Ko-
ordination von LCJ-Projekten tibernimmt immer eine Person aus dem Mitgliedsun-
ternehmen fur die gesamte Projektlaufzeit.

Européische und globale Kooperationen von Unternehmen erfordern von den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern interkulturelles, interdisziplindres und kreatives Den-
ken. Gerade bei EWIV spielen Sprachkenntnisse und der Umgang mit anderen Kul-
turen eine wichtige Rolle, dazu gehoren u. a. die Offenheit gegentber anderen Ein-
stellungen, Motivationen, kulturelle Auffassungen und Wahrnehmungen in den
Kulturen.

Kulturelle Besonderheiten gehen nicht mit dem Einsatz moderner Technologien ver-
loren. In vielen Bereichen gibt es zwar Vereinheitlichungen, aber die Veranderungen
fiihren auch zu noch grélReren Unterschieden, da jede Kultur anders mit Neuem um-

geht. Unternehmen, die grenziiberschreitend mit anderen Unternehmen kooperieren,

mussen daher ihre Geschaftstatigkeit an das jeweilige kulturelle Umfeld anpassen.

LCJ EWIV ist in ihrer taglichen Arbeit mit landesspezifischen kulturellen Unter-
schieden konfrontiert. Die unterschiedlichen Nationalitaten der einzelnen Partnerun-
ternehmen sind eine Herausforderung fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ma-
chen das Arbeiten einerseits interessanter und andererseits auch schwieriger. Da aber
die meisten Projektbeteiligten viele Erfahrungen im Umgang mit unterschiedlichen
Kulturen haben und schon lange im internationalen Geschéft tétig sind, gibt es in der
Hinsicht keine groReren Probleme.

Fur das Management und die Koordination ist es sehr anspruchsvoll, eine Partner-
schaft von vier Unternehmen aus verschiedenen Landern dauerhaft fiir Projekte zu-
sammenzuhalten. GroRere Schwierigkeiten liegen darin begriindet, dass es sich nicht
um eine Zusammenarbeit von einzelnen Personen handelt, sondern ganze Unterneh-
men zusammengeschlossen sind. Gleichwohl fuhrt die LCJ EWIV seit vielen Jahren
erfolgreiche Projekte durch.

Die europaische Rechtsform der EWIV wird flr eine bestimmte Unternehmensphase
als eine zukunftsfahige Rechtsform eingeschéatzt. Nach einer sehr erfolgreichen Zeit
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als EWIV interessiert sich der Unternehmensverbund LCJ EWIV fir die europdische
AG. Die europaische AG ermdglicht es stabiler, groRer und finanziell anders ausges-
tattet aufzutreten, allerdings dann auch unter Aufgabe der bisherigen Unabhéngigkeit
der Mitglieder.

Beispiel: Koch & Freiter EWIV

Koch & Freiter EWIV besteht aus zwei Partnern, aus der Schreinerei von Bernd
Freiter aus Thimister-Clermont in Belgien und aus der Mébelschreinerei Andreas
Koch aus Vaals in den Niederlanden. In ihrer Arbeitsweise verbindet der grenzuber-
schreitende Unternehmensverbund traditionelles Handwerk mit moderner Technolo-
gie. Koch & Freiter EWIV arbeitet eng mit gewerblichen Kunden und Einrichtern
zusammen. Zum Produktangebot zahlen Mdbel, Empfangsbereiche und
Présentationsmobel, Ladeneinrichtungen und Gastronomie sowie der

6}?ﬂgagéﬂgts}?ﬂgmehmen arbeiten seit vielen Jahren sehr gut und erfolgreich zusam-
men. Aus einem spontanen Bindnis entwickelte sich mit der Zeit eine dauerhafte Zu-
sammenarbeit und mit der zunehmenden Anzahl an gemeinsamen Auftragen wurde
eine gemeinsame Rechtsform notwendig. Aus den verschiedenen Unternehmens-
standorten heraus — Niederlande und Belgien— bot sich die europaische Rechtsform
EWIV sehr gut an. AulRerdem konnten beide Unternehmen aus verschiedenen Lén-
dern ihre Eigenstandigkeit bewahren.

Im September 2000 wurde die Europdische wirtschaftliche Interessenvereinigung
Koch & Freiter gegriindet. Seitdem treten beide Unternehmen unter dem Dach E-
WIV auf und arbeiten vor allem fiir Kunden aus den Niederlanden, Belgien und
Deutschland. Derzeit hat die EWIV funf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, darunter
zwei Auszubildendel8. Dariiber hinaus kooperieren sie sehr viel als Koch & Freiter
EWIV mit anderen Unternehmen in ganz Europa. Die Werkstatt befindet sich im
belgischen Thimister-Clermont und das Buro im niederlandischen Vaals.

Geplant war, dass die EWIV eine Art gemeinsames Aushéngeschild sein soll. Im
Laufe der Zeit hat sich mehr daraus entwickelt: Die EWIV beschéftigt heute Ange-
stellte, ebenfalls werden Marketing, Beschaffung, Anfertigung und Vertrieb Uber die
EWIV abgewickelt. Die Produkte werden gemeinsam angefertigt und anschlieRend
verkauft. Aullerdem wickelt jedes Unternehmen noch seine eigenen Auftrége ab, der
Groliteil 1auft allerdings uber die EWIV. Fir die Kunden und Lieferanten ist es somit
einfacher, dass sie nur einen Ansprechpartner oder nur eine Rechnung bekommen.

Da die Koch & Freiter EWIV mit nur zwei Unternehmen zu den kleineren EWIV
gehort, laufen viele Vereinbarungen und grol3e Teile der Kommunikation auf infor-

18 Derzeit bildet Koch & Freiter EWIV die zweite Frau zur Schreinerin aus.
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mellem Wege. In der Satzung sind wichtige Eckdaten verankert, aber generell sind
keine niedergeschriebenen Regeln oder Prinzipien vorhanden.

Dem personlichen Treffen mit kurzfristigen Projektpartnern wird seitens Koch &
Freiter EWIV keine grofe Bedeutung eingerdumt. Die Kommunikation auf Basis von
luK-Technologien — vorwiegend per E-Mail oder Telefon sowie mittels eines fir-
meneigenen Intranet — funktioniert bislang sehr gut. Entsteht aus der einmaligen Ko-
operation jedoch eine langere oder sogar dauerhafte Zusammenarbeit, wird ein phy-
sisches Treffen als sehr nitzlich angesehen, da so ein engeres Vertrauensverhaltnis
aufgebaut werden kann als ,,nur” mittels Kommunikationstechnik.

Die Kooperation mit anderen Unternehmen verlauft meistens sehr partnerschaftlich.
Vorwiegend handelt es sich um Unternehmen, mit denen die Koch & Freiter EWIV
schon seit langerem zusammenarbeitet. Aufgrund des guten Vertrauensverhaltnisses
ist es moglich, sehr gut und sehr schnell zu kommunizieren. Moderne luK-Techno-
logien sind dabei eine grofe Erleichterung, da so Medienbriiche verhindert werden
und sich die meisten Arbeitsabldufe elektronisch abbilden lassen. Beispielsweise
kdnnen Bauplane elektronisch empfangen, bearbeitet und an den néchsten Partner
per E-Mail weitergeleitet werden.

Grundsatzlich ist Koch & Freiter EWIV mit der Griindung der EWIV zufrieden, ob-
wohl sie anfangs mit einigen Schwierigkeiten zu kdmpfen hatten. Die EWIV bedeu-
tete zu Beginn einen zusatzlichen Aufwand und ist im Bereich Handwerk eher uniib-
lich. Die Rechtsform ist starker verbreitet in den Tatigkeitsbereichen Unternehmens-
berater, IT und Softwareentwicklung, Rechtsanwaélte und Architekten. Auch war es
den Erfahrungen der Koch & Freiter EWIV zu Folge nicht einfach, die Zustandigkei-
ten und die moglichen Fordermdglichkeiten zu erfahren.

Erfolgsfaktoren

Die Erfolgsfaktoren der europdischen Rechtsform der EWIV sind vergleichbar bzw.
ahnlich wie bei ,,normalen® Kooperationen bzw. virtuellen Unternehmensverbiinden:

= Sehr wichtig ist, dass die Vertrauensbasis zwischen den Projektbeteilig-
ten stimmt. Dafur ist allerdings eine regelmaRige Face-to-Face-
Kommunikation nicht zwingend notwendig.

= Von groRer Bedeutung ist der Start einer Kooperation. Wichtig ist hier-
bei, dass ein guter Kick-off stattfindet, dass ein gemeinsames Commit-
ment gefunden wird und dass die Ziele des Projektes klar formuliert und
fiir alle Projektbeteiligten transparent sind.

= Die Abstimmung auf operativer Ebene sowie die Koordination des virtu-
ellen Unternehmens sollte gut funktionieren sowie auf Verlasslichkeit



Virtuelle Unternehmen: Darstellung exemplarischer Fallstudien Seite: 89

beruhen. Beispielsweise ist der Umgang mit E-Mails sehr unterschied-
lich, weshalb eine klare Abstimmung zu Projektbeginn spatere Missver-
stdndnisse bzw. Konflikte unter den Projektbeteiligten vermeiden kann.

Die Aufgaben eines virtuellen Unternehmens sollten maéglichst klar von
den Kernkompetenzen der beteiligten Unternehmen abgrenzbar sein.

Defizite und Handlungsfelder

In Deutschland gibt es hinsichtlich Information und Beratung zur europai-
schen Gesellschaftsform der EWIV groRere Defizite. Es gibt nur wenig
inhaltliche Unterstiitzung fur Unternehmen, die vorhaben eine EWIV zu
grinden bzw. als eine EWIV tatig sind.

Ein Handlungsbedarf besteht darin, dass Steuerberater, Rechtsanwélte,
Multiplikatoren, staatliche und halbstaatliche Einrichtungen zum Thema
EWIV umfassend weitergebildet werden mussen — ebenfalls Wirtschafts-
forderungsgesellschaften, Wirtschaftsprifer, Kammern, Steuerberater.

IHKSs sollten die européische Gesellschaftsform der EWIV in das Bera-
tungs- und Informationsportfolio mit aufnehmen und nicht wie bislang nur
die in Deutschland tiblichen Rechtsformen beraten, z. B. GmbH, AG, KG.
Beim Vorstellen moglicher Instrumente zur grenziiberschreitenden Zu-
sammenarbeit darf die Rechtsform EWIV als Kooperationsform nicht feh-
len.

Des Weiteren sollten die verschiedenen Beratungseinrichtungen in Zu-
kunft starker miteinander vernetzt und auch im Internet verlinkt werden.
Auch muss die europdische Gesellschaftsform der EWIV starker bei den
Online-Beratungsangeboten présent sein.

Um den Bekanntheitsgrad der EWIV zu erhéhen und auch EWIV zu er-
muntern, ist es notwendig, dass die Rechtsform EWIV in alle nationalen
und internationalen Ausschreibungsunterlagen eingebunden wird. Seit
1997 existiert so z. B. eine Mitteilung der EU-Kommission, wonach E-
WIV im o6ffentlichen Auftragswesen und bei 6ffentlich geforderten Pro-
grammen nicht diskriminiert werden.

Die EWIV sollte mittels Kooperationsbdrsen im Internet, auf Messen und
Kongressen starker bekannt gemacht werden, um als mdgliche Kooperati-
ons- und Rechtsform von den Unternehmen auch wahrgenommen zu wer-
den.
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6.6 Fazit

Nachfolgend werden die wesentlichen Ergebnisse in Bezug auf die Arbeitsgestaltung
in virtuellen Unternehmen zusammengefasst. Die dargestellten Resultate basieren
auf den vorab vorgestellten nationalen und internationalen Fallstudien sowie Fachge-
sprachen mit Unternehmerinnen und Unternehmern aus virtuellen Unternehmen.

Betrachtet werden die rechtliche Gestaltung der Zusammenarbeit, die Modelle des
raumlich verteilten Arbeitens, die Kommunikationsformen innerhalb des Unterneh-
mens und nach aulRen sowie die spezifischen Kompetenzen der Tétigen in virtuellen
Unternehmen.

Die Fallbeispiele zeigen die Bandbreite der vertraglichen Zusammenarbeit innerhalb
virtueller Unternehmen. In der Regel handelt es sich um rechtlich unabhéngig von-
einander arbeitende Einzelunternehmen bzw. -personen, die Auftrége Uber das virtu-
elle Unternehmen bearbeiten. Dabei variiert der Umsatz, der ber das virtuelle Un-
ternehmen erwirtschaftet wird von Unternehmen zu Unternehmen. So werden in
Einzelféllen bis zu 100 % des Umsatzes Uber das virtuelle Unternehmen erwirtschaf-
tet. Hinsichtlich der vertraglichen Gestaltung der Zusammenarbeit innerhalb des vir-
tuellen Unternehmens lassen sich verschiedene Muster erkennen: Im Falle eines Auf-
trages werden temporar zwischen den beteiligten Partnern Vertrdge (z. B. Unterauf-
trage) abgeschlossen, die die entsprechenden Leistungen beinhalten. Andere virtuelle
Unternehmen haben dauerhafte vertragliche Bindungen, die verbindliche Regeln

(z. B. Gebuhren) fur die Zusammenarbeit im virtuellen Unternehmen enthalten. Ne-
ben formal festgelegten Regeln sind auch gemeinsame Leitbilder und Werte, die den
ethischen Rahmen fur ein virtuelles Unternehmen abstecken, durchaus ublich.

Gegeniiber dem Kunden sind Vertrédge zwischen dem virtuelle Unternehmen als
Leistungserbringer selbstverstandlich. Meist tritt dabei das virtuelle Unternehmen als
alleiniger und einheitlich wirkender Vertragspartner auf. In seltenen Féllen sind alle
beteiligten Einzelunternehmen bzw. -personen des virtuellen Unternehmens gegen-
uber dem Kunden als Vertragspartner aufgefuhrt.

Ein wesentliches Kennzeichen virtueller Unternehmen ist die rdumlich verteilte Ar-
beit. Muster oder typische Formen lassen sich aus den untersuchten Beispielen aller-
dings nicht ableiten. Die Fallstudien zeigen praktisch alle aktuellen Formen der
raumlich verteilten Arbeit. So sind neben einer regionalen Konzentration der Unter-
nehmen durchaus auch landerubergreifende Formen der Zusammenarbeit vorzufin-
den. Tendenziell ist es sicher so, dass eine raumliche N&he der haufigere Fall ist,
wobei der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien den Raum
fir mogliche Kooperationspartner schrumpfen lasst.

Ahnliches gilt auch fir die Bedeutung eines gemeinsamen Arbeitsortes. Verzichten
einige virtuelle Unternehmen génzlich auf die Nutzung eines gemeinsamen Arbeits-
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ortes, leisten sich andere ein flexibles Buro, welches fur einen Teil der Partner einen
temporaren Arbeitsplatz bietet. Verbindend fur alle virtuellen Unternehmen ist die
Motivation, durch den Verzicht auf einen festen Arbeitsplatz fur alle Partner die Be-
triebskosten so gering wie maoglich zu halten.

Ein wesentlicher Aspekt, der mit der rdumlich verteilten Arbeit zusammenhangt, ist
die Gestaltung der Kommunikation innerhalb der virtuellen Unternehmen und ge-
geniiber dem Kunden. Deutlich wird, dass sich sehr unterschiedliche technische L6-
sungen und Nutzungsformen identifizieren lassen. Verbindendes zwischen den Fall-
beispielen ist eher selten. Pragend ist vor allem eine Vielfalt an Kommunikations-
formen. Der kleinste gemeinsame Nenner ist sicherlich die intensive Nutzung der
Informations- und Kommunikationstechnologie (Rechnernetzwerke, Dokument-
Management Systeme, Knowledge-Management-Systeme, Telefon- und Videokonfe-
renzsysteme, E-Mail) wobei sich die virtuellen Unternehmen dabei nicht unbedingt
von anderen Unternehmen wissensintensiver Dienstleistungen unterscheiden.

Bemerkenswert ist die hohe Bedeutung, die bei einigen Beispielen dem E-Mail Aus-
tausch beigemessen wird. So dient er nicht nur der reinen Informationsvermittlung,
sondern gleichzeitig als schriftliches Kontrollinstrument fiir gemeinsame BeschlUsse,
Arbeitsauftrage, Termine etc. Es werden z. B. auch telefonisch gefasste Beschliisse
ggf. noch mal als E-Mail bestétigt, um so eine hohe Verbindlichkeit herzustellen.
Vielfach diskutiert in der Debatte um virtuelle Unternehmen ist die Bedeutung der
sog. Face-to-face-Kommunikation. Auch in den untersuchten Beispielen lassen sich
sehr unterschiedliche Einschatzungen zu dem Thema finden. Wéhrend z.T. fast génz-
lich darauf verzichtet wird, kommen andere Unternehmer zu dem Schluss, dass sie
ein unabdingbarer Bestandteil der Kommunikationskultur sein muss. Verbindend ist
bei allen Beispielen die Tatsache, dass ein hohes Mal an Vertrauen zwischen den
Partnern (und Kunden) herrschen muss, um eine erfolgreiche Zusammenarbeit und
Auftragsabwicklung gewéhrleisten zu kdnnen. Als ,,vertrauensbildende Malinahme*
wird z. B. ein Stammtisch eingerichtet, der dem besseren Kennen lernen der beteilig-
ten Partner dienen soll.

Ausschlaggebend fur die Kommunikation mit dem Kunden ist das angebotene Pro-
dukt oder die Dienstleistung des virtuellen Unternehmens. Consulting-Angebote sind
(naturgemaf’) mit einem intensiveren und direkteren Kontakt zum Kunden verbun-
den. Eine Substitution durch Internettechnologie scheint hier nur begrenzt moglich.
In einem anderen Fall werden Softwarelésungen fur die Kunden produziert. Dies er-
fordert einen seltenen direkten Kontakt mit dem Auftraggeber, und der Giberwiegende
Teil der Kommunikation wird via E-Mail und Telefon absolviert. Allen Unterneh-
men gemeinsam ist der Anspruch, dass der Kunde das Gefuhl haben muss, es mit
einem ,,normalen* Unternehmen zu tun zu haben und durch die virtuelle Struktur
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keine Nachteile in Kauf nehmen zu missen. Das heil3t, dass feste Ansprechpartner
und eine hohe Verbindlichkeit wesentliche Erfolgsfaktoren sind.

Basisvoraussetzung flr eine Tétigkeit in einem virtuellen Unternehmen sind neben
der reinen fachlichen Qualifikation die so genannte Soft Skills, also Teamfahigkeit,
Kommunikationsvermogen, Selbststandiges Arbeiten und eine hohe Flexibilitat.

Hier ist vor allem die Fahigkeit der Selbstorganisation und Selbstmotivation zu beto-
nen. Dies unterscheidet Unternehmer virtueller Verbiinde nicht wesentlich von ande-
ren Selbststdndigen, ist aber trotzdem bemerkenswert, da die Arbeit in virtuellen Un-
ternehmen haufig durch einen erhéhten Anteil an sozial isolierter Tatigkeit gepréagt
ist. Ebenso bedeutend ist das hohe Mal an Flexibilitat, welches durch die Partner in
virtuellen Unternehmen aufgebracht werden muss. Dies bezieht sich sowohl auf die
Fahigkeit, zeitlich flexibel zu agieren als sich auch auf immer wieder neue Heraus-
forderungen einzustellen. Letztendlich ist der Umgang mit Informations- und Kom-
munikationstechnologien eine Selbstverstandlichkeit und muss nicht nur in der tech-
nischen Anwendung beherrscht werden, sondern ebenso in der richtigen sprachlichen
Ausdrucksform.

Hinsichtlich der Rechtsform EWIV l&sst sich festhalten, dass die nach wie vor recht
unbekannte und — im Vergleich zu anderen Rechtsformen — wenig genutzte EWIV
eine sehr gute Mdoglichkeit fur kleine und mittlere Unternehmen darstellt, die grenz-
uberschreitend in Europa tétig sein wollen. Die européische Gesellschaftsform der
EWIV kann eine optimale Rechtsform fur virtuelle Unternehmen sein, die langerfris-
tig bzw. dauerhaft auf dem européaischen Markt grenziiberschreitende Projektarbeit
durchfuhren. Diese Unternehmen haben mittels der EWIV sehr gute Mdglichkeiten,
ihre Wirtschaftsbeziehungen zu anderen europdischen Partnern stabil aufzubauen.

Die unkomplizierte Griindung und die flexible Anwendung der EWIV werden als
groRe Vorteile gesehen. Weitere Griinde, die fir eine EWIV sprechen, sind einerseits
die extrem unburokratische Handhabung, da der Gesetzgeber nicht einengend regu-
liert (die gesamte EU-VO hat nur ca. 40 Artikel!). Andererseits konnen Hauptver-
sammlungen auch webbasiert bzw. mit Hilfe von luK-Technologien durchgefthrt
werden, da eine physische Anwesenheit aller EWIV-Mitglieder nicht zwingend not-
wendig ist.

Besteht das virtuelle Unternehmen lediglich zur Durchfiihrung eines Projektes, eig-
nen sich maglicherweise jedoch andere Formen der rechtlichen Zusammenarbeit,
z. B. die ARGE (Arbeitsgemeinschaft) oder Gesellschaft des burgerlichen Rechts,
besser als die EWIV, da bei deren Griindung ein Eintrag ins Handelsregister notig
ist. (vgl. Bieniek 2004, S. 86)
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7 Virtuelle Unternehmen — Entwicklungsperspektiven und Szena-
rien

7.1 Einleitung und Methodik

Szenarien® dienen grundsétzlich der Darstellung alternativer Entwicklungswege und
moglicher alternativer zukunftiger Zusténde. Im Gegensatz aber zu Prognosen und
Trendanalysen betrachten sie nicht nur wahrscheinliche und mogliche Zukiinfte unter
dem Blickwinkel derzeit gegebener Rahmenbedingungen und Orientierung, sondern
wenden den Blick aus der Zukunft auf das Heute zuriick. Indem die Szenarien ein in
sich konsistentes Bild schaffen, das auf seine Wiinschbarkeit hin zur Diskussion ge-
stellt werden kann, schaffen sie die Basis fur politische Gestaltung: Nicht mehr die
Frage, was wahrscheinlich ist, bestimmt dann das Handeln, sondern die Frage, was
maoglich gemacht werden muss, um positive Visionen, wie sie in den Szenarien ab-
gebildet werden, Wirklichkeit werden zu lassen (Trapp 2001a, S. 5; Kreibich/ Sohr
2002, S. 10). Damit tragen sie zur Entscheidungsfindung in einem teilweise unbe-
kannten, unsicheren und sich andernden Umfeld bei. Darlber hinaus kdnnen sie hel-
fen, Leitbilder und Zielvorstellungen wiinschenswerter Zukiinfte zu identifizieren
oder zu verdeutlichen, alternative Entwicklungspfade herauszuarbeiten und zu be-
schreiben sowie Entscheidungspunkte und Handlungsmaoglichkeiten zu ermitteln.
(Steinmller 1997, S. 49) Prognosen leisten dies nicht, fehlen ihnen doch die norma-
tive Komponente, die reaktives Handeln von Gestalten unterscheidet. (Trapp 2000,
S. 11).

In diesem Projekt wurden ein Trendszenario sowie ein Wunschszenario erarbeitet,
die beide als Zeithorizont das Jahr 2015 haben. Mithilfe der Szenarien sollte heraus-
gearbeitet werden, welche Bedingungen fiir die (positive) Entwicklung virtueller Un-
ternehmen relevant sind und wo ggf. gezielte Unterstutzungsmaoglichkeiten fur virtu-
elle Unternehmen bestehen. Die Szenarien dienen als Erganzung zu den empirischen
Bausteinen wie z. B. den Fallstudien oder der Unternehmensbefragung und liefern
eine erweiterte Perspektive auf virtuelle Unternehmen. Im Vordergrund steht also
nicht mehr die aktuelle und konkrete Unternehmensgestaltung sondern die mogliche
und wiinschbare Zukunft virtueller Unternehmen.

Im Trendszenario werden die derzeit relevanten Trends extrapoliert und ein Zu-
kunftsbild dargestellt, die das wahrscheinliche gesellschaftliche und technische Um-
feld virtueller Unternehmen beschreibt. Weiterhin werden Aussagen zur Griindung
und Verbreitung, zu Branchen und zur Internationalisierung von virtuellen Unter-

¥ Zu den Grundlagen, den Anforderungen und zur Wissenschaftlichkeit der Szenariotechnik siehe

Steinmiiller 1997, Kap. 7.1.
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nehmen sowie zu den Kompetenzen und Erwerbsbiographien der Menschen in virtu-
ellen Unternehmen getroffen.

Im Wunschszenario wird ein mdglichst optimales gesellschaftliches und technisches
Umfeld virtueller Unternehmen entworfen. Daruber hinaus wird entsprechend den
Kategorien des Trendszenarios (Grundung und Verbreitung, Branchen und Internati-
onalisierung, Kompetenzen und Erwerbsbiographien) ein Bild bestmdgliche Bedin-
gungen fur die Unternehmensentwicklung entworfen.

Die Szenarioentwicklung folgt der erprobten VVorgehensweise bei narrativen Szena-
rien. Auf einem internen Workshop des Projektteams wurden die inhaltlichen Grund-
lagen der Szenarien geschaffen. Ausgangspunkt war die Identifikation von Trends
mittels Mindmap, die anhand der Steep-Kategorien (Social, Technological, Envi-
ronmental, Economical, Political) systematisiert wurden. Aus den Trends wurden
durch Impact-Analyse die Schlusselfaktoren/Pramissen fir das Trendszenario her-
ausgearbeitet. Fir das Wunschszenario wurden diese Pramissen positiv gewendet,
um maglichst gunstige Rahmenbedingungen fir die Entwicklung virtueller Unter-
nehmen im Jahr 2015 zu beschreiben. Im eigentlichen Scenario-Writing wurden die
Szenarien dann ausformuliert, im Projektteam diskutiert und erganzt.

7.2 Trendszenario: Das virtuelle Unternehmen im Jahr 2015

Pramissen fur das Trendszenario

Virtuelle Unternehmen haben sich aus einer Reihe gravierender gesellschaftlicher
Veranderungen und Trends heraus entwickelt, deren Auswirkungen in allen gesell-
schaftlichen Bereichen wieder zu finden sind. Gegenwirtig ist der Ubergang von der
Industrie- zur Wissensgesellschaft in fortgeschrittenem Stadium zu beobachten so-
wie die Tertidrisierung der Wirtschaft.

Politische Rahmenbedingungen

Im Jahr 2015 ist die politische Situation in Deutschland nach wie vor von der Bem-
hung um Reformen gepréagt und kann weitestgehend mit einem ,,Muddling Through*
beschrieben werden. Dabei besteht eine der groRen Aufgaben im Umbau der Sozial-
systeme. Finanzierungsmodelle von Rente und Gesundheit werden schrittweise ver-
andert, hin zu mehr Eigenbeteiligung und sinkendem Anspruch flr den Einzelnen bei
gleichzeitiger Erhdhung des Rentenalters und der Beitrage. Auf die Agenda 2010
folgt eine Agenda 2020, und Politiker hangeln sich von Etappe zu Etappe, aus Angst
davor, die Gesellschaft und damit verbunden auch die eigenen Institutionen, Ressorts
und Befugnisse radikal erneuern zu mussen.
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Der Staat versucht weiterhin, sich selbst von sozialen Leistungen und Funktionen

z. B. in der Gesundheits- und Pflegeversorgung zu entbinden, ebenso wie die Kir-
chen ihr finanzielles Engagement drastisch reduzieren. Der Privatisierungstrend hat
sich weiter fortgesetzt, was in staatlich subventionierten Bereichen wie beispielswei-
se Bildungseinrichtungen zu weiteren erheblichen Einschnitten fiihrt.

Europa ist weiterhin ein Vielstaatengebilde, welches sich in den letzten zehn Jahren
weiter in Richtung Osteuropa ausgedehnt hat. Die Staatenunion verftgt Giber eigene
Institutionen und mittlerweile auch Amter, die die jedoch nach wie vor souveranen
Einzelstaaten représentieren und ihrer gemeinschaftlichen Entscheidungsfindung un-
terstehen. Diese Weiterfiihrung der politischen Einheit hat zu einer starker praktizier-
ten Europapolitik gefiihrt. Rechtlich hat sich der Bereich von Urheberrecht und Pa-
tentschutz infolge des zunehmenden Drucks und der Unubersichtlichkeit der Inter-
netkriminalitat weiter ausdifferenziert, was nicht nur eindeutige Rechtsicherheit bzgl.
der Verwertung formaler Eigentumsrechte geschaffen hat, sondern zugleich einen
kreativeren und sicheren Umgangs mit Ideenbildung und Forschung bewirkte. Me-
dien und Politik sind als Ressorts 2015 stark miteinander verzahnt. Der Polittalk hat
als Instrument zur politischen Meinungsbildung und zur Wahlkampfprésentation
weiter zugenommen. Die Medien werden in ihrer Rolle als ,,Politik- und Meinungs-
macher dadurch bestarkt, dass das Wéhlervolk beginnt, sich ausschlieRlich auf
Fernsehdebatten zu konzentrieren.

Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt

Die Spaltung der Arbeitswelt hat sich im Zuge der zunehmenden Flexibilisierungs-
anspriuche der Wirtschaft im weltweiten Standortwettbewerb und der fortschreiten-
den Mobilitatsanspriche der Unternehmen bzw. der Unternehmer und Manager an
ihre Mitarbeiter fortgesetzt: Einer kleinen Zahl gut verdienender und sich selbst so-
zial absichernder NutznieRer ihrer Dispositionen — zumeist junge, sozial, familiar
und auch wirtschaftlich ungebundene bzw. alt-etablierte Méanner und (wenige) Frau
en — steht eine immer grofere Zahl von Menschen gegendiber, die aufgrund ihrer
Kompetenzen und ihres Lernvermdgens bzw. ihrer sozialen Einbettung und Ver-
pflichtungen diese Flexibilitat und Mobilitat nicht aufbringen kénnen oder wollen.
Die Arbeitswelt erscheint ihnen wie ein Moloch, der zwar ihre gesamte Lebenswelt
dominiert, auf den sie aber keinen Einfluss nehmen kdnnen.

Der friher kennzeichnende ,,Mittelstand*, die Gruppe abhéangig Beschaftigter oder
kleiner Unternehmer, die wirtschaftlich stabil und sozial gesichert das Gros der Ge-
sellschaft umfasst, ist so gut wie verschwunden. Dafiir ist eine neue Gruppe Selbst-
standiger entstanden, die versucht, durch eigene Unternehmertétigkeit der so emp-
fundenen Willkir des Arbeitsmarktes entgegenzutreten: Neben den Unternehmern
aus Berufung und den Unternehmern qua Vererbung findet sich eine immer gréliere



Virtuelle Unternehmen — Entwicklungsperspektiven und Szenarien Seite: 96

Zahl, die das Unternehmertum als Alternative zur Arbeitnehmerschaft verstehen, a-
ber auch Unternehmer, die mangels Alternative die Selbststandigkeit versuchen.

Der schon vor tber 20 Jahren propagierte Selbstunternehmer, auch Arbeitskraftun-
ternehmer genannt, der seine Arbeitskraft als Ware versteht und vermarktet, ist zum
Normalfall derjenigen geworden, die sich auf dem Arbeitsmarkt behaupten und sich
nicht nur von Job zu Job, von Beschaftigung zu Beschaftigung, von Einkommen A
zu Einkommen B hangeln. Denn die Offnung der Arbeitsmarktordnung hat die Er-
werbsarbeit ihrer identitétsstiftenden Bedeutung fir die Gesellschaft enthoben und
auf ihre wirtschaftliche Funktion reduziert: Ein Produktionsfaktor, der Kosten verur-
sacht, und — angesichts der zunehmenden Diskrepanz zwischen Vermdgens- und Ar-
beitseinkinften aber immer weniger — Quelle von Kaufkraft ist. Konsequent wird
Arbeitskraft deshalb von Unternehmen wie jede andere Ware auch nur noch bei Be-
darf eingekauft, das friiher amdsiert-bedauernd betrachtete Job-Hopping ist fiir Ar-
beitnehmer mittlerweile ein Muss.

Der forcierte Ausbau des Niedrig- und Leichtlohnsektors hat zusammen mit den
staatlich subventionierten Arbeitsbeschaffungsprojekten zwar neue Beschaftigungs-
maoglichkeiten fur nicht- und gering qualifizierte Arbeitskréfte gebracht, der damit in
Gang gesetzte Arbeitskostenwettbewerb innerhalb einer Branche aber gleichzeitig
eine Lohndumping-Spirale gedffnet, die auch in Deutschland eine Gruppe der Wor-
king-Poor hat entstehen lassen.

Informations- und Kommunikationstechnologien®

Veranderungen des Kommunikations- und Arbeitsmarktes sowie neue gesellschaftli-
che Trends haben die Weiterentwicklung des Internets in den Jahren bis 2015 be-
schleunigt. Unified Communication, Mobile Multimedia und Grid Computing als
Schlagworte der Zeit um 2005 befinden sich zunehmend in der Anwendung.

Auch sind die Komponenten der luK-Technologien immer kleiner und damit portab-
ler geworden, so dass eine zunehmende Integration in andere Geréate und Gegenstén-
de des taglichen Gebrauchs (,,Smart Objects*) erfolgt. Die Komponenten sind mit-
einander vernetzt und der Datenaustausch erfolgt in der Regel drahtlos. Dabei kon-
nen enorme Datenmengen durch groRe Bandbreiten (ibertragen werden. Die luK-
Technologien sind bis 2015 nahezu allgegenwértig geworden und versehen ihren
Dienst immer unauffalliger oder gar unsichtbar. Dadurch ergibt sich eine Verfugbar-
keit von Information und Wissen an jedem Ort, tiber jede Distanz und zu jeder Zeit.
Komponenten der luK-Technologien sind mittlerweile in der Lage, sich durch draht-
losen Datenaustausch und mittels Sensoren Informationen ber ihre Umgebung zu

0 Die ersten beiden Abschnitte beschreiben allgemeine Entwicklungen im Bereich der IuK-

Technologien, die sowohl fiir das Trend- als auch fiir das Wunschszenario zutreffend sind.
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beschaffen (Kontextsensitivitat). Die Bereitstellung von Informationen und Funktio-
nen fur die Nutzerinnen und Nutzer erfolgt entsprechend ihrer Situation. Dariiber
hinaus hat es sich etabliert, dass die luK-Technologien ohne Anmeldeprozeduren
erfolgen (,,always on*). Durch biometrische Erkennung und Authentifizierung stellt
sich das Netz situativ auf den Nutzer oder die Nutzerin ein.

Die Unubersichtlichkeit in der luK-Branche hat sich bis zum Jahr 2015 weiter erhal-
ten. Fir die erfolgreiche Realisierung von konvergenten Anwendungen wie ,,
E-Health-Konzepten* ist die Situation nach wie vor ernlchternd. Sie ist gekenn-
zeichnet durch veraltete Technologien, die keine Vernetzung ermdglichen und - auf-
grund vielfach praktizierter schlechter Erfahrungen - durch eine geringe Investiti-
onsbereitschaft in neue Technologien, mangelhaftes Informationsmanagement und
fehlende Standardisierung von Prozessen und Daten. In der Regel sind ,,geschlossene
Anwendungen* verbreitet, bei denen die Systemkomponenten von einem einzigen
Hersteller stammen, so dass sie sich nicht beliebig mit den Systemen anderer Anbie-
ter kombinieren lassen. Dies ist insofern problematisch, als die konvergenten An-
wendungen nur dann effizient, erfolgreich und kostengunstig genutzt werden kon-
nen, wenn sich die Daten von allen beteiligten Akteuren miteinander vernetzen las-
sen. So werden beispielsweise Systeme fir das digitale Rechtemanagement (DRM)
nicht nur von den Verbrauchern kritisch bedugt, sondern stellen auch die GroRan-
wender in der Wirtschaft in der verfugbaren technischen Form noch vor groRRe Prob-
leme. Firmenvertreter aus den unterschiedlichsten Branchen beschweren sich deut-
lich Uber die mangelnde Interoperabilitat der verfugbaren DRM-L&sungen.

Life-Work-Balance

Bezogen auf die Wechselwirkung von Arbeits-, Lebens- und Privatsphére werden
»Souverdne Balancierer®, denen die Verbindung unterschiedlicher Anforderungen
gelingt und Uberlastete, die von beiden Lebensbereichen bedrangt werden, einander
gegenlberstehen. Ersteren ist es gelungen, eine gute Vereinbarung zwischen den un-
terschiedlichen Anforderungen des Familien- und Berufslebens her zu stellen. Ferner
haben sie es geschafft, ihren eigenen Winschen zu folgen, sich gegen Widerstande
durch zu setzen und haben gelernt, mit der steigenden Komplexitét in der Arbeits-
welt um zu gehen.

Bezogen auf die Vereinbarkeit von Arbeit und Leben z&hlen die so genannten Balan-
cierer oder auch ,,Patchworker* zu den Profitierenden. Diese Gruppe von Menschen
hat schon vor mehr als zehn Jahren ihre eigenen Lésungen fur die Probleme in Wirt-
schaft und auf dem Arbeitsmarkt gesucht und auch gefunden. Der Patchworker
zeichnet sich dadurch aus, dass er iber ausgezeichnete soziale und kommunikative
Kompetenzen verfiigt, die er sich durch seine haufig wechselnden Rollen, Funktio-
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nen und Jobs angeeignet hat. Seine Biografie ist durch zahlreiche Briiche gekenn-
zeichnet, mit denen der Patchworker sehr souveran umgeht.

Andererseits gibt es die ,,Gezwéngten Konzentrierten®, die sich von den Anforde-
rungen des Familien- und Berufslebens bedréngt und Uberlastet flhlen. Fir diese
Menschen klaffen die beiden Bereiche immer weiter auseinander. Der immer schnel-
ler voranschreitende Wandel der High-Speed-Gesellschaft und der Druck am Ar-
beitsplatz fihren bei den ,,Gezwéngten Konzentrierten* zu einem gehetzten Zeit- und
Lebensgefiihl. Sie sind mit der Verantwortung und dem standigen Zeit- und Leis-
tungsdruck uberfordert. Sie wiinschen sich mehr Zeit fur die Gesundheit, den Part-
ner, den Sport, die Familie und die Bildung und wissen nicht, wie sie diese Wunsche
realisieren und den vielen Anforderungen gerecht werden kénnen. Diese Gruppe
reizt Leistungsgrenzen zu lange und zu intensiv aus und steht somit unter Dauer-
stress, was sich negativ auf ihre Life-Work-Balance auswirkt.

Griundung und Verbreitung virtueller Unternehmen

Im Jahr 2015 gibt es viele virtuelle Unternehmen und auch verwandte Unterneh-
mensformen, und die Tendenz ist weiter steigend. Das virtuelle Unternehmen bietet
dabei nicht nur einen hohen flexiblen Rahmen, sondern impliziert eine standortunab-
hangige, branchenibergreifende Arbeit mit breit gefacherter Produktpalette. Men-
schen mit hohen kommunikativen und organisatorischen Fahigkeiten fungieren in
virtuellen Unternehmen als Broker. Sie ibernehmen die Verkniipfungs- und Vermitt-
lungsaufgaben, wahrend sie Spezialisten mit unterschiedlichen Kompetenzprofilen
auftragsbezogen zusammensuchen, um so die bestmdégliche Geschaftsabwicklung zu
vollziehen.

Vor dem Hintergrund der Internationalisierung und der immer komplexeren Ausdif-
ferenzierung nach Kernkompetenzen bietet das virtuelle Unternehmen ein zukunfts-
weisendes Geschaftsmodell, wobei die ausgesprochen schwierige rechtliche Situati-
on und Fragen der lickenlosen Kommunikation und Vertrauensbildung nach wie vor
Hemmschwellen darstellen. So stellt die rein technisch gestiitzte Kommunikation
nach wie vor eine Barriere fiir die persdnliche Einschatzung der Vertrauenswirdig-
keit des Geschéftspartners dar. AuRerdem muss ein kontinuierlicher Informations-
fluss trotz des standortunabhdngigen Arbeitens gewéhrleistet sein und die Partner
zum regelmaRigen Austausch angehalten werden, damit keine Informationsdefizite
entstehen, die die reibungslose Geschéftsabwicklung stéren.

Das virtuelle Unternehmen hat bestehende klassische Unternehmensformen nicht
ersetzt, ist aber als Modell der Unternehmensorganisation eine ernst zu nehmende
Alternative. Mischformen mit unterschiedlicher Auspréagung der Virtualisierung set-
zen sich durch und Virtualitat halt verstarkt Einzug in traditionelle Strukturen, auch
in 6ffentliche Einrichtungen.
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Branchen und Internationalisierung der Markte

Durch moderne IuK-Technologien ist die Virtualisierung von Unternehmen tber-
haupt erst moglich geworden. In den westlichen Landern hat sich der Wandel zur
Dienstleistungsorientierung fortgesetzt. Kundenservice und Vertrieb haben noch
starker an Bedeutung gewonnen, wahrend breite Produktionssegmente nach Osteu-
ropa, Asien und Stidamerika verlagert wurden.

Im Jahr 2015 verteilen sich Jobs auf drei Tatigkeitsbereiche: RoutinemaRige Produk-
tionsdienste, kundenbezogene und symbolanalytische, (informationsgewinnende, a-
nalysierende, interpretierende und verwertende) Dienste. Letztere werden einen
GroRteil der hochqualifizierten Arbeit z. B. in der Forschung ausmachen, wobei es
Analytiker geben wird, die Probleme identifizieren, Fachkrafte und ausdifferenzierte
Spezialisten, die Probleme 16sen kdnnen, und strategische Vermittler, deren Aufgabe
in der Verknupfung der Kernkompetenzen zu integrierten Gesamtkonzepten liegt.

Vertrieb und Verwaltung werden weiter zunehmend in Call Centern und Kunden-
betreuungszentren geleistet. Die Virtualisierung als Modernisierungsprozess der Ar-
beits- und Unternehmensorganisation setzt sich ebenso vermehrt im Consulting-,
Coaching- sowie im Forschungsbereich durch, hier bei innovativen Branchen wie
zum Beispiel der Mikrosystemtechnik oder der Biotechnologie. Dem entsprechend
haufen sich in diesen Branchen auch virtuelle Unternehmen.

Kompetenzen und Erwerbsbiographien

Die Gesellschaft hat sich in den letzten zehn Jahren weiter gespalten: In Deutschland
herrscht ein deutlicher ,,Knowledge Divide“. Die Ausdifferenzierung wissensbasier-
ter Arbeitsbereiche setzt vom einzelnen ,,Wissensarbeiter” die kontinuierliche Wei-
terqualifizierung (,,Lifelong Learning®) im Bereich der fachlichen, aber auch sozia-
len und kommunikativen Kompetenzen voraus.

Das Aufgabenfeld von strategischen Mittelsménnern und Integratoren erfordert ein
hohes Mal? an sozialen und kommunikativen Kompetenzen. Das deutsche Bildungs-
system befindet sich ebenfalls in einer Umbruchsituation, in welcher sich Finanzie-
rungsmodi und Verwaltungsstrukturen zunehmend reformieren und staatliche Ein-
richtungen sich auf veranderte Rahmenbedingungen einstellen. In Bildungseinrich-
tungen sind Schilerinnen und Schiiler sowie Studentinnen und Studenten die nétigen
Kompetenzen bisher nur unzureichend vermittelt worden, um erfolgreich mit den
neuen Anforderungen umgehen und selbstorganisiert, eigenverantwortlich und mit
unternehmerischer Kreativitét arbeiten zu kénnen.

Der Kompetenzanspruch an Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nimmt durch Fak-
toren wie flexible Teamarbeit, flexibilisierte Arbeitsformen und Selbstorganisation,
wachsende Bedeutung von luK-Technologien, die sich in hohem Tempo verandert
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und verbessert, und Internationalisierung besonders zu. Gleichzeitig entstehen durch
befristete und wechselnde Arbeitsverhaltnisse ,,Patchwork“-Erwerbsbiographien, da
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sich auf sich kontinuierlich verdndernde Be-
rufssituationen einstellen missen.

Virtuellen Unternehmen kommt die zunehmende Internationalisierung von Bildung
zugute. Durch die internationale Angleichung von Bildungsabschliissen und Qualifi-
kationen wird zum einen Transparenz und zum anderen ein einheitlicher Abgleich
von Qualitatsstandards im Bildungsbereich gewéhrleistet. Durch die Ausdehnung
von Vernetzung sind Fahigkeiten wie ,interkulturelle Kompetenz* und ,,Kommuni-
kationsfahigkeit* Standard geworden. Das spezielle Personalweiterbildungsangebot
in virtuellen Unternehmen konzentriert sich 2015 auf das ,,Lernen lehren* und dar-
auf, den Wissenstransfer in Form von offen zugéanglichen ,,Knowledge Pools* zu er-
maoglichen.

Gewinner und Verlierer

Die Gewinner einer solchen Entwicklung werden Akteure sein, die sich als flexible
Innovatoren aus Wirtschaft und Politik erweisen. Den Individuen wird in besonde-
rem MaRe Vielseitigkeit und Anpassungsféhigkeit abverlangt. Daraus resultiert in
den westlichen Landern eine Verstarkung des Gegensatzes zwischen arm und reich
und damit unmittelbar zusammenhéngend zwischen hochqualifizierten und bildungs-
fernen Gruppen.

Als Profitierende konnen diejenigen bezeichnet werden, die der Entwicklung folgend
von alten Strukturen zu flexiblen und virtualisierten Strukturen hinarbeiten, also den
Innovationssprung zu modernen Arbeits- und Unternehmensorganisationsformen
schaffen. Dies erfordert Mut und Risikobereitschaft. Weiterhin werden diejenigen
sich durchsetzen, die die Balance zwischen Arbeit- und Privatsphére erreichen und
sich gegen bestehende Widerstande und Modernisierungsbremsen durchsetzen kon-
nen und somit Willen und Durchsetzungskraft beweisen.

Bei virtuellen Unternehmen werden die Unternehmungen erfolgreich sein, die gute
Integrationsansétze aufweisen und flexibel genug sind, sich den sich verandernden
Marktanforderungen anpassen zu kénnen und sich von Untbersichtlichkeit und Ver-
anderungen nicht abschrecken lassen. Sie kombinieren erfolgreich unterschiedliche
Kompetenzen und wandeln diese in neue Produkte und Dienstleistungen um. Eine
Vernetzung von Partnern, die sich gegenseitig ein Stutzwerk mit einer Vielfalt von
Kompetenzen und Angeboten bieten, wird als Erfolgsmodell virtueller Unternehmen
vorherrschen.

Bildungsferne werden deshalb in potenzierter Form zu Verlierern, da sie z. B. durch
die zunehmende Bedeutung der luK-Technologien und mangelnde Qualifizierungs-



Virtuelle Unternehmen — Entwicklungsperspektiven und Szenarien Seite: 101

chancen fast vollstandig von Innovationsprozessen abgeschnitten werden. 2015 spie-
len Aspekte der gesellschaftlichen Integration eine noch dramatischere Rolle, sowohl
durch die Uberalterung der europaischen Gesellschaft als auch durch die ansteigende
Migration in und nach Europa.

Starre Unternehmensstrukturen mit einseitiger Branchenausrichtung und fehlenden
Kooperationspartnern stellen eine Organisationsform dar, die sich schlecht auf die
verénderten wirtschaftlichen Bedingungen 2015 einstellen kann. Andererseits wer-
den auch solche Innovatoren, die einen Antriebsmotor mit zu rapidem Verande-
rungsdrang darstellen, sodass sie den gesellschaftlichen und institutionellen Rahmen
uberfordern oder sprengen, ausgebremst. Es erfordert auch in Zukunft ein Feingefuhl
fiir ein funktionierendes MittelmaR im Rahmen der ,,gesellschaftlichen Spielregeln®
und duBerlichen Moglichkeiten, was fiir erfolgreiche, innovative und kreative ,,Ma-
cher* auch in Zukunft eine eher negative VVoraussetzung bedeutet.

Ferner wird die Teamorientierung und -fahigkeit wichtiger, und zu extreme Einzel-
ganger konnen im Zeitalter der Vernetzung weder konkurrenzfahig noch profitabel
bleiben. Virtuelle Unternehmen werden dann keinen Erfolg haben, wenn sie versu-
chen, erstens inhaltlich zuviel selbst zu bedienen und zweitens keine Kommunikati-
onsebene zwischen den Partnern finden, u. a. weil kein gemeinsames Geschéftsver-
stdndnis aufgebaut wird und damit eventuell eine Konkurrenzsituation innerhalb der
eigenen Unternehmung entsteht. Der Vorteil eines virtuellen Unternehmensverbun-
des besteht in der flexiblen und unterschiedlichen Vernetzung und sollte auch als
Wettbewerbsstrategie verstanden und umgesetzt werden. Ein virtuelles Unterneh-
men, welches nicht in der Lage ist, sich in der Partnerwahl und branchenspezifisch
individuell anzupassen, wird es schwer haben, sich auf dem Markt gegentiber flexib-
leren Organisationen zu behaupten.

7.3 Virtuelle Unternehmen 2015: ,,Wie es uns gefallt*

Pramissen fur das Wunschszenario

Die Vorraussetzungen fir das Wunschszenario ,,Wie es uns gefallt* werden gelegt
durch eine Reihe von Verdnderungen und Reformen der gesellschaftlichen und staat-
lichen Rahmenbedingungen, die die Moglichkeiten des Lebens und Arbeitens in vir-
tuellen Unternehmen erheblich verbessern und attraktiver machen.

Politische Rahmenbedingungen

Der Politik ist es gelungen, auf der Basis eines breiten gesellschaftlichen Diskurses
tragfahige und konsensorientierte Reformen fir die sozialen und wirtschaftlichen
Herausforderungen der ersten Dekaden des 21. Jahrhunderts durchzufiihren. Die
staatlichen Reformen haben dazu gefiihrt, dass vor allem die drangenden finanziellen
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Probleme der Bildung, der Altersversorgung und des Gesundheitswesens weitgehend
gelost sind. Der hierzu notwendige Umbau der bestehenden Systeme ist gegluickt,
weil es gelungen ist, von den internationalen Innovationspionieren erfolgreich zu
lernen, eigene, den bundesrepublikanischen Erfordernissen angepasste Modelle zu
entwickeln und dadurch Anschluss an die internationalen Schrittmacher zu finden.

Beispiel Bildung: Als Innovationspioniere im Bereich der Bildung haben Schweden
und Finnland erfolgreiche und gleichzeitig sozial gerechte Vorbilder fur deutsche
Schulen geliefert. Heute sind diese Vorbilder verinnerlicht und das deutsche Bil-
dungssystem auf ein neues Leitbild ausgerichtet und umgestaltet worden. Damit ist
die Chancengleichheit fiir alle gesellschaftlichen Schichten gewéhrleistet, d. h. Ein-
kommensunterschiede spielen praktisch keine Rolle fir die Qualitat der Ausbildung.
Der Umbau des Schulsystems und das wachsende (finanzielle) Engagement des Staa-
tes in die Bildungsinfrastruktur sowie die gezielte Unterstiitzung von Familien aus
sozial schwacher gestellten Milieus bieten hierflr die Grundlage. Die Lerninhalte
orientieren sich an den sich schnell &ndernden Erfordernissen einer Wissensgesell-
schaft: Das Klassenziel heif3t ,,Lernen lernen®, also die Erlangung von Probleml|6-
sungsstrategien vor dem Hintergrund sich schnell &ndernder Anforderungen.
Daneben stehen weichere Faktoren wie Selbststandigkeit, Kreativitat, Teamgeist,
Kommunikationsfahigkeit und interkulturelle Kompetenz auf dem Lehrplan. Die
Kinder und Jugendlichen werden schon friih mit den Anforderungen eines modernen
Arbeitslebens in Berlihrung gebracht und entsprechend gut vorbereitet. Damit wird
bereits wahrend der schulischen Ausbildung der Grundstein fur einen méglichen
Einstieg oder die Griindung eines virtuellen Unternehmens gelegt.

Beispiel Gesundheitswesen: Entsprechend dem niederlandischen Vorbild bietet das
deutsche Gesundheitssystem im Jahr 2015 fir alle Birgerinnen und Birger eine glei-
chermal3en hochwertige wie auch erschwingliche Basisversorgung an Gesundheits-
dienstleistungen. Teure erganzende Leistungen werden durch entsprechende private
Zusatzversicherungen (Cappuccino-Modell) abgedeckt. Die ganzheitliche Betrach-
tung des Menschen fiihrt dazu, dass bereits im Vorfeld Krankheiten durch praventive
MaRnahmen und gesundheitsférdernde Lebensstile vermieden werden. Ebenso spielt
der Einklang von Leben und Arbeit eine wichtige Rolle in der Gesundheitsfoérderung.
virtuelle Unternehmen bieten aufgrund ihrer hohen Flexibilitat und der individuellen
Gestaltungsmaglichkeiten eine besonders groflie Chance, gesund zu leben und zu ar-
beiten. Insgesamt konnen die Kosten flr das Gesundheitswesen gesenkt werden, auf-
grund der geringeren Nachfrage nach aufwandigen und kostenintensiven Therapien.

Mit dem Umbau der Bildungs- und Sozialversicherungssysteme geht eine Entlastung
des Staatshaushaltes einher, der eine partielle Entschuldung ermdglicht. Damit erge-
ben sich weitere Spielraume fur staatliche Investitionen in die Bildungs-, wirtschaft-
liche und soziale Infrastruktur des Landes.
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Arbeitsmarkt

Der Wandel im gesellschaftlichen Verstandnis von Wohlstand hat dazu gefuihrt, dass
die strikte raumliche und zeitliche Trennung von Erwerbs- und Sorgearbeit, von
»produktiver” und ,,reproduktiver” Arbeit immer unbedeutender geworden ist. Und
die weiterhin fortschreitende Entstofflichung der Leistungserstellung hat Téatigkeiten
beider Art in weiten MaRen immer unabhangiger von Zeit und Ort gemacht. Damit
aber haben auch Hierarchien und Weisungsstrukturen in der Leistungserstellung im-
mer mehr an Bedeutung verloren, so dass heutzutage nicht mehr die gewissenhafte
Ausfuhrung eines Auftrags oder gar einer Anweisung den Mal3stab fur erfolgreiches
Arbeiten bildet, sondern das Gelingen des verfolgten Projektes.

Auch die Lebensbewadltigung selbst, das Gelingen der Life-Work-Balance wird als
ein solches Projekt, das Lebensprojekt verstanden. Die Auswirkungen sind auch im
verdnderten Geschlechterverhéltnis sichtbar: Nicht nur, dass friiher so genannte ,,ge-
brochene Erwerbsbiographien* nun fr Manner wie Frauen gleichermal3en selbstver-
stdndlich sind und damit den Makel, der ihnen noch vor Jahren anhaftete, verlieren —
auch Tatigkeiten auf3erhalb der Erwerbsarbeit, das Bewaéltigen des ,,Gesamtkunst-
werk Ich* gelten nun als Qualifikation: Organisieren, vermitteln, moderieren, Le-
benserfahrung und pragmatisches Zupacken, kurzum: die Grundlagen einer erfolg-
reichen Lebensbewéltigung sind auch der zentrale Schlussel zur Teilhabe an der Ar-
beitswelt. Kreativitat ist nicht mehr nur das Ergebnis klassischer Denkschmieden,
sondern entspringt immer h&ufiger der Kombination individueller Fahig- und Fertig-
keiten — im kommerziellen wie auch im nicht-kommerziellen Bereich.

Neue Formen von Kooperationen greifen Raum, die in immer neuen Kombinationen
Menschen verschiedenster Kompetenzen und unterschiedlichsten Vermdgens zur
Bewaltigung anstehender Aufgaben zusammenfugen. Was friher als ,,Networking“
ein Verhaltens- und Organisationsmodell fur Teilbereiche insbesondere wirtschaftli-
cher Tétigkeiten bezeichnete, ist mittlerweile allgemein verbreitetes Gang und Gabe.
Im wirtschaftlichen Bereich aber sind die rechtlichen und institutionalisierten Flan-
kierungen nach wie vor im Fluss: VVon der reformierten Wiederbelebung des Genos-
senschaftsgedankens bis zur praktikablen Ausgestaltung des Partnerschaftswesens
versucht das Recht, den Notwendigkeiten flexibler Unternehmensgestaltung und dem
Vertrauensschutz der jeweiligen Vertragspartner gleichermalien gerecht zu werden,
hinkt dabei aber der Geschwindigkeit der faktischen Entwicklung nach wie vor hin-
terher.

Informations- und Kommunikationstechnologien

Es wird in immer starkerem Male spirbar, dass die luK-Technologien alle Lebens-
bereiche des Menschen substanziell beeinflussen und aufwerten. Die Fortschritte der
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letzten Jahre hinsichtlich der Leistungsfahigkeit und der Benutzerfreundlichkeit der
luK-Technologien haben deren Anwendungen und den Zugang zu wertvollen Infor-
mationen deutlich verbessert. Die Gesellschaft ist in der Folge grundsétzlich durch
eine groRe Offenheit gegenliber den luK-Technologien gepragt.

Die Motivation der Menschen aus allen Bevolkerungsschichten, immer hdufiger und
intensiver bei der alltaglichen Lebens- und Freizeitgestaltung Anwendungen der In-
formations- und Kommunikationstechnologie zu nutzen, ergibt sich daraus, dass eine
Vielzahl heutiger Bediirfnisse und Wiinsche besser durch die luK-Technologien er-
fullt werden kann, als es ohne sie moglich ware; zum Beispiel dadurch, dass Berufs-
und Privatleben flexibel miteinander in Einklang gebracht werden kénnen. Durch
den Zugriff auf Daten und Informationen ist ein uneingeschrénktes Arbeiten, Wei-
terbildung auf héchstem Niveau sowie private und berufliche Kommunikation zu je-
der Zeit und von jedem Ort aus moéglich, ohne dass sich die Einzelnen Gedanken -
ber Datensicherheit und den Schutz der Privatsphare machen mussen.

Mobile Breitbandtechnik ist — auch in landlich gepragten Regionen - inzwischen eine
Selbstverstandlichkeit. Gleichzeitig haben sich auch einheitliche Standards der
Grundversorgung an luK-Technologien durchgesetzt. Der Trend zur Konvergenz der
Medien setzt sich weiter fort. Wahrend in der VVergangenheit noch heterogene Netze
flir verschiedene technische Losungen und Anwendungen existierten, hat sich jetzt
eine Multinetz- und Diensteplattform entwickelt, die unter anderem IP-Telefonie,
Multimedia, Entertainment und E-Mail beherrscht. Das Internetprotokoll fungiert
hierbei als Bindeglied zwischen den verschiedenen Technologien. Insbesondere das
Netzprotokoll IPv6 hat sich als wichtige VVoraussetzung fiir neue Anwendungen und
die Bereitstellung zentraler Services erwiesen.

Die staatliche Technologieférderung und der groRe Stellenwert der luK-
Technologien sorgen dafur, dass die digitale Spaltung der Gesellschaft immer unbe-
deutender wird. Unterstitzt wird dieser Trend auch durch das modernisierte Bil-
dungssystem, welches gleiche Chancen fur alle Milieus und Schichten ermdglicht.
Grundlegend hierfiir waren die Vermittlung von Medienkompetenz und der Zugang
zu allen relevanten Medien.

Die ,,digitale Revolution” hat daher nicht nur Erdteile miteinander vernetzt - das In-
ternet ermoglicht auch den schnellen, unbirokratischen Dialog der Birgerinnen und
Burger mit Politik und Verwaltung. Und zwar auf kommunaler Ebene genauso wie
auf Landes-, Bundes- und auf globaler Ebene. Neue Medien ermdglichen mehr
Transparenz. Menschen kénnen sich ber digitale Kanale umfassend tiber Vorgénge
in Politik und Verwaltung informieren.

Die innovativen luK-Technologien beeinflussen das menschliche Leben nicht nur
dadurch, dass sie neue Informations-, Kommunikations- und Handlungsmaglichkei-
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ten bereitstellen. Sie sind vor allem auch ein bedeutender 6konomischer Faktor, der
wesentlich den Wirtschaftsstandort Deutschland pragt und damit auch Gber Arbeits-
platze, Einkommen und berufliche Chancen entscheidet — im Sektor der Informati-
ons- und Kommunikationstechnik selbst, aber auch in fast allen anderen Bereichen
bzw. Branchen.

Neben den allgemeinen Diensten der Dateniibertragung, -verwaltung und -
speicherung haben sich spezielle Dienste starker etabliert: Automatische Uberset-
zungssysteme haben sich in ihrer Qualitdt maRgeblich verbessert und tibersetzen
auch regional begrenzte Sprachen. Damit hat sich die grenzlberschreitende Zusam-
menarbeit von Unternehmen spirbar erleichtert. Dies kommt insbesondere den klei-
nen und mittleren Unternehmen entgegen, die sich zunehmend international orientie-
ren mussen.

Life-Work-Balance

Die Vereinbarkeit von Leben und Arbeit wird von Politik und Gesellschaft als ge-
sellschaftlich-wirtschaftliche Herausforderung verstanden. Dies geschieht vor dem
Hintergrund, dass das ,,Normalarbeitsverhaltnis* nur noch fur eine Minderheit der
Erwerbsbevolkerung blich ist und flexible Arbeitsmodelle — Home-Working, Patch-
worker, Freelancer — vermehrt als Chance fiir die eigene Gestaltung von Leben und
Arbeiten begriffen werden. Angesichts der Tatsache, dass Wohlbefinden und
Gesundheit der Menschen die besten Vorrausetzungen fur leistungsféahige Unter-
nehmen sind, ist es gesellschaftliches und wirtschaftliches Ziel, Rahmenbedingungen
zu schaffen, die einen individuellen Zuschnitt der Life-Work-Balance ermdglichen.
virtuelle Unternehmen schaffen einen nahezu idealen Rahmen, in dem die Verein-
barkeit von Beruf und Familie, Arbeit und Freizeit auf beispiellose Weise gelingt.

Aus individueller Sicht steht der Erwerb von Gesundheitswissen und -kompetenz im
Vordergrund, der zu mehr Lebensqualitat und subjektivem Wohlbefinden verhilft.
Ein positives Ergebnis der letzten zehn Jahre ist, dass sich Krankheitsbilder wie Bur-
nout-Symptome, psychosomatische Beschwerden und Herz-Kreislauf-Erkrankungen,
die fraher fir ein Ungleichgewicht von Belastungen bzw. Anforderungen und indivi-
duellen Ressourcen standen, deutlich verringert haben.

Eine Neuerung sind Life-Work-Balance-Hotels. Sie haben die Funktion, den Perso-
nen zu helfen, die noch nicht die optimale Balance zwischen Arbeit und Leben ge-
funden haben. Diese Hotels erfreuen sich grof3er Beliebtheit und werden besonders
von den virtuellen Unternehmen, Freelancern und Patchworker besucht. Mittlerweile
sind in fast ganz Deutschland Life-Work-Balance-Hotels entstanden. Die Angebots-
palette der Hotels ist sehr umfangreich und reicht von individuellem Coaching mit
einem Personality-Trainer, der Fragen zur Life-Work-Balance beantwortet, bis hin
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zu Beratungen fir einen beruflichen oder privaten Neubeginn. Ziel ist es, sich selbst
besser kennen zu lernen, um das eigene Leben ,,runder zu gestalten. Die Life-Work-
Balance-Hotels garantieren, dass jeder, der das Life-Work-Balance-Hotel verlasst,
neue Selbsterkenntnisse erhalten hat, Selbsterfahrungen macht und eine Entwicklung
fur Korper, Geist und Seele vollzieht.

Griundung und Verbreitung virtueller Unternehmen

Virtuelle Unternehmen sind heutzutage eine Form der freien individuellen Anpas-
sung an die Mdglichkeiten der modernen Arbeitswelt. In der Vergangenheit wurden
virtuelle Unternehmen hdufig aus der Not heraus gegriindet, um beispielsweise dro-
hende Arbeitslosigkeit zu vermeiden oder im Schwarm weiterer Unternehmerlnnen
groRer und leistungsfahiger zu wirken. Im Allgemeinen konnten damit bestehende
Defizite des Arbeitsmarktes auf einer individuellen Ebene in Teilen ausgeglichen
werden.

Heute hat sich die Motivation zur Griindung eines virtuellen Unternehmens grundle-
gend verandert, und es werden viel starker die Moglichkeiten der individuellen Ver-
wirklichung in den Vordergrund gestellt: Virtuelle Unternehmen sind ein etabliertes
und anerkanntes Modell des Arbeitens und Lebens im Sinne der Life-Work-Balance.
Die Vereinbarkeit von Leben, Familie und Freizeit auf der einen Seite und die beruf-
lichen Anforderungen und Wunsche auf der anderen Seite gelingen in den virtuellen
Unternehmen in vorbildlicher Weise. Gleichzeitig sind die Unternehmen den in der
Gesellschaft geltenden Werten verpflichtet und verfolgen durch ein nachhaltiges
Management auch 6kologische und soziale Ziele.

Die formalen Anforderungen flr die Griindung eines virtuellen Unternehmens sind
deutlich verringert worden. Binnen weniger Stunden kénnen Unternehmen bei den
Steuerbehorden und den Kammern an- und abgemeldet werde. Damit senken sich die
Hemmschwellen, auch fir ein zeitlich befristetes Projekt ein eigenes Unternehmen
zu griinden. Dariuber hinaus existieren bei den Industrie- und Handelskammern sowie
den Arbeitgeber- und Arbeitsnehmerverbanden entsprechende Beratungsangebote,
die die Grundung von virtuellen Unternehmen erleichtern, eine angepasste Lobbyar-
beit gegenliber den staatlichen Behdrden tibernehmen und die Rechte der Menschen
in virtuellen Unternehmen sichern.

Als eine Rechtsform des virtuellen Unternehmens erleben Genossenschaften eine
Renaissance. Diese bieten eine interessante Perspektive fur Einzelkampfer, die sich
zusammenschlielRen, um zeitlich befristete Projekte durchzufihren.
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Branchen und Internationalisierung der Markte

2015 sind virtuelle Unternehmen eine bekannte und gut verbreitete Unternehmens-
form. Nach wie vor konzentrieren sich die Vorkommen der virtuellen Unternehmen
auf die wissensintensiven unternehmensnahen Dienstleistungen (Wissensproduktion
und Wissensverbreitung) wie Forschung und Entwicklung, Consulting, Medienwirt-
schaft usw.

Allerdings finden sich auch zunehmend in anderen Branchen Pioniere, die diese Un-
ternehmensform flr sich entdecken. Hierzu z&hlen z. B. regionale Verbiinde von
Handwerksbetrieben, personenbezogene Dienstleistungen sowie kleine und mittlere
Unternehmen der industriellen Produktion, die Nischenmérkte besetzen und sich so
der Konkurrenz global agierender Konzerne erwehren kénnen.

Neben der brancheniibergreifenden Zunahme von virtuellen Unternehmen I&sst sich
eine steigende internationale Ausrichtung beobachten. VVor dem Hintergrund eines
weiteren Abbaus internationaler Handelsbarrieren und der kontinuierlichen Erweite-
rung der EU gen Osten sind es vor allem die asiatischen Mérkte, die fur virtuelle Un-
ternehmen als Absatzmarkt ihrer Produkte und Dienstleistungen in hohem Mal3e in-
teressant geworden sind. Gleichsam finden sich immer hdufiger grenzuberschreiten-
de Kooperationen, die sich temporar zusammenschlieBen und gemeinsame Produkte
und Dienstleistungen entwickeln.

Kompetenzen und Erwerbsbiographien

Die Menschen im virtuellen Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie tiber
ausgezeichnete soziale und kommunikative Kompetenzen verflgen, die sie sich Gber
ihre schulische Ausbildung sowie haufig wechselnde Rollen, Funktionen und Jobs
angeeignet haben. Darber hinaus sind sie durch ihre schulische Ausbildung daran
gewohnt, sowohl selbststandig als auch im Team Problemldsungsstrategien zu ent-
wickeln und ihre Kompetenzen einzubringen. Ihre fachlichen Kompetenzen vertiefen
sie freiwillig tber staatliche und private virtuelle Akademien, die entsprechende
Kursangebote bereitstellen. Interkulturelle Kompetenz ist fur die Unternehmer kein
Fremdwort und in der internationalen Zusammenarbeit eine Selbstverstandlichkeit.
Das lebenslange Lernen haben sie als Investition in ihr Humankapital verinnerlicht.

Zwischen Arbeit und Leben verlauft die Trennung unscharf, der Patchworker ist auf-
grund seiner Vielseitigkeit und seines organisatorischen Talents standortunabhéngig.
Denn langst ist ,,Wohnen auf Zeit* in technologisch top ausgestatteten Business-

Wohnungen gang und gabe, die nichts von der Individualitat der ,,eigenen vier Wan-
de* vermissen lassen. Technologieparks sind von der griinen Wiese in die Innenstad-
te verlagert und um die Moglichkeit ergénzt, nicht nur die technologische Infrastruk-
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tur zu nutzen, sondern in den neuen Wohn- und Arbeitszentren auch einen sehr indi-
viduellen Life-Style auf Zeit pflegen zu kénnen.

Die Erwerbsbiografien der Patchworker verlaufen aufgrund der flexibilisierten Ar-
beitsmarkte nicht linear, d. h. sie sind es sowohl gewohnt, unselbststdndigen als auch
selbststandigen Tatigkeiten nachzugehen. Zeitlich verschrénkt arbeiten sie als
Teammitglieder in unselbststandiger Anstellung, ein anderes Mal sind sie selbststén-
dige Projektleiter in ihren eigenen Unternehmen. Daruber hinaus sind sie es ge-
wohnt, Familienarbeit zu tibernehmen, ohne dass dies fir sie eine Barriere flr den
beruflichen Wiedereinstieg bedeutet. Gleiches gilt fur zeitlich begrenzte Ausstiege
aus ihrem Erwerbsleben. Sabbaticals sind gesellschaftlich anerkannt und stellen in
den Lebenslaufen der Patchworker keine Seltenheit dar.

Gewinner und Verlierer

Die Gewinner dieser Entwicklung sind zu allererst die virtuellen Unternehmen und
ihre Teilhaber. Den virtuellen Unternehmen gelingt es, die persdnlichen Interessen
ihrer Patchworker sowie die 6konomischen Notwendigkeiten in ein befriedigendes
Gleichgewicht zu setzen. Erfolgreiche virtuelle Unternehmen setzen auf die Erfah-
rungen und Kompetenzen ihrer Patchworker, denen es gelingt, ihre Selbststdndigkeit,
ihr handwerkliches Konnen sowie ihre Fahigkeit zum vernetzten Denken in das Un-
ternehmen einzubringen.

Gewinner dieses Szenarios sind auch die traditionell organisierten Unternehmen. Es
ist davon auszugehen, dass aufgrund der besseren schulischen Ausbildung sowie der
laufenden Qualifizierung in virtuellen Unternehmen das Qualifikationsniveau auf
dem Arbeitsmarkt splrbar steigen wird. Damit steht auch traditionellen Unternehmen
eine grolere Zahl qualifizierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Verfligung.

Eine verbesserte und modernisierte Schul- und Bildungspolitik, die sich an erfolgei-
chen internationalen Beispielen orientiert, kommt nicht zuletzt den Schilerinnen und
Schiilern insbesondere bildungsfernerer Schichten zu Gute, da sie bessere VVorausset-
zungen fir den Arbeitsmarkt mitbringen.

Helden dieses Szenarios sind die Politiker und die Zivilgesellschaft, denen es gelun-
gen ist, durch tief greifende Reformen der Bildungspolitik, des Gesundheitssystems
sowie der Sozialversicherungen den drdngenden Problemen zu begegnen und Wirt-

schaft und Gesellschaft zukunftsfahig zu gestalten.
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7.4 Zusammenfassung und Ableitung von Konsequenzen

Zwischen dem Trendszenario und dem Wunschszenario liegen einige wesentliche
Unterschiede, die nachfolgend kurz zusammengefasst werden sollen.

Die politischen Rahmenbedingungen des Wunschszenarios sind gepragt durch tief
greifende Reformen fiir die sozialen und wirtschaftlichen Herausforderungen. Diese unter-
scheiden sich deutlich von dem derzeitigen ,,muddling through* des politischen Ta-
gesgeschéaftes und ermdglichen so den Umbau des Bildungswesens sowie der Alters-
und Gesundheitsversorgung. Daraus resultieren gesamtgesellschaftlich ein hoheres
MaR an sozialer Sicherung und ein steigendes Vertrauen in das Staatswesen.

Im Gegensatz zum Trendszenario ist die Bedeutung der Arbeit in dem Wunschszena-
rio weniger auf die rein wirtschaftliche Funktion reduziert, sondern erfillt einen
ganzheitlichen Anspruch. Im Wunschszenario werden verschiedene Formen der Ar-
beit (Erwerbsarbeit, Familienarbeit) auf die gleiche Stufe gestellt. Damit einher geht
eine gleichwertige gesellschaftliche Akzeptanz sowie die individuelle Moglichkeit,
nicht nur in der Erwerbsarbeit ,,Sinn zu finden*.

Bezogen auf die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien
bestehen im Wunschszenario verbesserte technische Bedingungen durch eine hohe
Standardisierung von Prozessen und Daten. Wesentlicher ist aber noch, dass durch
die Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnologien eine erhebliche
Erleichterung des téglichen Lebens stattfindet, die dazu fuhrt, dass diese Technolo-
gien gerne angenommen werden und die Digitale Spaltung der Gesellschaft praktisch
keine Rolle mehr spielt.

Die Gestaltung der Life-Work-Balance riickt im Wunschszenario starker in das Be-
wusstsein der Bevolkerung und bewirkt auf der individuellen Ebene, dass die Men-
schen sich starker mit Fragen der Lebenszufriedenheit und Gesundheitsférderung

beschaftigen. Auf gesamtgesellschaftlicher Ebene werden die Rahmenbedingungen
geschaffen, die einen individuellen Zuschnitt der Life-Work-Balance ermdglichen.

Die Verénderungen, die im direkten Zusammenhang mit virtuellen Unternehmen
stehen, liegen beim Wunschszenario in der starkeren Verbreitung (Branchenauswei-
tung und zunehmende Internationalisierung) sowie in der individuellen Akzeptanz
gegenuber virtuellen Unternehmen. Die Entscheidung fur die Selbststandigkeit in
virtuellen Unternehmen beruht auf der Mdglichkeit der individuellen Gestaltung von
Leben und Arbeit, die insbesondere in einem virtuellen Unternehmen moglich ist.

Deutlich wurde bei der Erstellung der Szenarien, dass wesentliche Handlungsfelder
fur die Forderung und Akzeptanz von virtuellen Unternehmen auf einer tibergeordne-
ten Ebene liegen.
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Das Bildungswesen ist derzeit nicht ausreichend in der Lage, Kompetenzen
zu vermitteln, die den Anforderungen der Selbststandigkeit und der Wissens-
gesellschaft gerecht werden. So ist beispielsweise die Digitale Spaltung der
Gesellschaft nach wie vor ein erhebliches Problem. Gerade virtuelle Unter-
nehmen bedurfen aber dieser Qualifikationen im Besonderen.

Ein (steuerfinanziertes) soziales Sicherungssystem, das unabhéangig vom Er-
werbsleben fir alle Birger eine hohe Versorgungssicherheit bietet, wiirde
vermutlich den Sprung in die Unsicherheiten der Selbststandigkeit erleichtern
und so zur Verbreitung von virtuellen Unternehmen beitragen.

Das Leitbild einer Life-Work-Balance ist in der Gesellschaft wenig verhaftet.
Unter dem Druck eines engen Arbeitsmarktes bleibt (immer) wenig(er) Raum
fur eine ausgewogene Gestaltung von Arbeit und Leben.

Die angefilihrten Beispiele machen deutlich, dass letztlich die Forderung von virtuel-
len Unternehmen dadurch gelingen kann, in dem auf gesamtgesellschaftlicher Ebene
Rahmenbedingungen geschaffen werden, die Menschen in die Lage versetzt, aus ei-
nem Gefiihl der Sicherheit heraus, ausgestattet mit den entsprechenden Fahigkeiten
den Schritt in die Selbststandigkeit zu wagen.

Damit bestatigen die Szenarien die Ergebnisse der Fallstudien, in denen deutlich
wurde, dass die virtuellen Unternehmen weniger Unterstiitzung bei der Arbeitsges-
taltung innerhalb der Unternehmen bendtigen, sondern dass vor allem die gesamtge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen zu verandern sind, um virtuelle Unternehmen
zu fordern und zu unterstitzen.
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8 Ganzheitliche Betrachtung ,,virtueller Unternehmen* aus Sicht
der Praxis

8.1 Kurzbeschreibung zum Online-Dossier ,,Virtuelle Unternehmen. Warum
sie entstehen. Wie sie entstehen. Und welchen Beitrag sie fir den
Fortschritt in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft leisten konnen und
wollen.*

Klare Handlungsempfehlungen im Sinne von ,,So geht’s oder ,,So geht’s nicht* wer-
den in dem Online-Dossier von Heike Arnold, Praxispartnerin im Forschungsprojekt
EVU, nicht gegeben. Die Autorin, die selbst seit rund 10 Jahren virtuelle Unterneh-
men fur die Projektarbeit begriindet und wieder aufldst, begriindet dies im Vorwort
des Dossiers mit der Notwendigkeit, dass jedes entstehende ,,virtuelle Unternehmen*
einen individuellen Charakter besitzt, der sich durch die Zusammensetzung der Part-
ner, durch die Anforderungen an Kompetenzen und Fahigkeiten und durch die tber-
geordneten Ziele des VUs ergibt. Erfolgsfaktoren, die sich bei einem oder mehreren
wvirtuellen Unternehmen® finden lassen, missen nicht gleichsam auf andere zutref-
fen und passen — weshalb ein unhinterfragtes Ubernehmen von Benchmarks ein Ri-
siko fur sich griindende VVUs darstellen kdnnen.

Das Online-Dossier, das ab 15.07.06 im Internet unter der Adresse:
www.das-virtuelle-unternehmen.de abrufbar sein wird, spannt einen weiten Bogen
um das Thema ,,Virtuelle Unternehmen*.

Wahrend in Kapitel Eins Ganz wirtschaftlich ausfihrlich auf den Sinn und Zweck
virtueller Unternehmen eingegangen wird, wird in Kapitel Zwei Ganz realistisch
uber Wege, Werte und Ziele neuer Unternehmen gesprochen. In umfangreichen In-
terviews geben Unternehmer, die langjahrige Erfahrungen mit virtuellen Organisati-
onsstrukturen haben, Antworten auf Fragen, die ,,Virtuellen Unternehmen* immer
wieder gestellt werden. Im Kapitel Drei Ganz praktisch werden Kompetenzen, die in
virtuellen Unternehmen gebraucht werden, jeweils in einer knackigen Theorie-
versus-Praxis-Gegenilberstellung beleuchtet. Im letzten Kapitel Ganz konkret erfahrt
der Leser, mit welchen Hindernissen sich virtuelle Unternehmen konfrontiert sehen
und was nach Auffassung von Betroffenen getan werden kénnte, um Hurden fur vir-
tuelle Unternehmen zu beseitigen.

In den Schlussbetrachtungen werden Meinungen, Haltungen und Forderungen von
befragten Unternehmen wiedergegeben, die sich insbesondere an politische Ent-
scheider, aber auch an andere Unternehmer, Mitarbeiter in Unternehmen und Arbeit-
geber- wie Arbeitnenmervertretungen richten.
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Uber die Inhalte der Schlussbetrachtungen sowie tiber das Dossier insgesamt
kann auf der genannten Internet-Plattform mit den EVU-Projektpartnern und
den Fachgesprachspartnern diskutiert werden.

Ein kritischer Exkurs der Autorin Uber die Anforderungen der Wissenschaft an die
Wirtschaft — und umgekehrt — soll auf Seiten des Ministeriums, beim Projekttrager
und bei Projektpartnern zum Nachdenken Uber die spezifischen Probleme in der Zu-
sammenarbeit zwischen Wissenschaft und Praxis und deren Ldsung anregen.

8.2 Auszug aus einer Vorab-Rezension zum Dossier von Henry Steinhau,
freier Journalist

Angemessen leidenschaftlich.

Ein neues Dossier bietet mit seinem ergiebigen Diskurs zum Konzept ,,virtuelles Un-
ternehmen* eine Heranflihrung, die man von einem Praxis-Leitfaden so nicht erwar-
tet

(...) Das Konzept ,,virtuelles Unternehmen*® tibt als eine konzentrierte unternehmeri-
sche Aktion, die Gber mehrere Standorte verteilt, aus mehreren Képfen, Teams, Fir-
men zusammengesetzt und einer zentralisierten Firma ebenbdrtig ist, groRe Anzie-
hungskraft aus: auf die Menschen und auf die Politik bislang weit mehr, als auf die
Wirtschaft selbst. Warum eigentlich? Und zu recht?

Das mdgen nicht die Ausgangsfragen des vorliegenden Dossiers gewesen sein. Aber
genau diese beantwortet es, recht ergiebig, sogar — und zwar im qualitativen Sinne,
nicht im quantitativen. Ergiebig vor allem, weil eine verstandliche, journalistische,
ja, feuilletonistische Ansprache gewahlt wurde, was bei Praxisleitfaden im Speziel-
len und bei Berater-Lekttre im Allgemeinen weil3 Glotz nicht die Regel ist. Doch der
stark an das Wirtschaftsmagazin brand eins erinnernde Stil des moralisch intendier-
ten Erzéhlerischen funktioniert: Am Ende des recht kompakten Diskurses fallt es
dem gekurzweilten Leser leicht, im virtuellen Unternehmen einen offenbar zeitgema-
Ren wie vielschichtigen Gegenentwurf zu erkennen. Ein Gegenentwurf zu fremdbe-
stimmter Lohnarbeit und freiberuflicher Selbstausbeutung, eine Alternative zur un-
ternehmerischen Maxime Wachstum und zur en-vogue-istischen Work-Life-Balance
—als Life-Work-Balance. (...)

Aus einer VVorab-Rezension von Henry Steinhau, Journalist und Chefredakteur von
Selbststandig: Depesche, dem gemeinsamen Newsletter von ASU und BJU
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Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse verweisen auf die folgenden Handlungs-
felder:

Rahmenbedingungen fur die Unternehmensorganisation

Nach wie vor ist die rechtliche Situation virtueller Unternehmen ein Stolperstein fur
deren Entwicklung. Steuerrechtlich sollte eine einheitliche Rechtsgrundlage geschaf-
fen werden, die fir die am virtuellen Unternehmen beteiligten Partner Statussicher-
heit gewahrleistet: Denn insbesondere fur Freiberufler ist keineswegs immer deutlich
bzw. nachvollziehbar, warum sie mit dem Einbringen ihrer ureigenen — und als frei-
berufliche Téatigkeit anerkannten — Fachkompetenzen in ein Kooperationsprojekt in
Form eines virtuellen Unternehmens ihren Status als Freiberufler verlieren und steu-
errechtlich als Gewerbetreibende behandelt werden kénnen.

Auch die Rechtssicherheit gegeniiber den Kunden bzw. Auftraggebern sollte gestarkt
werden. Da es keine eigene Rechtsform fir virtuelle Unternehmen gibt, sind die KIa-
rung des Innenverhaltnisses und die Regelung im AuBenverhéltnis bei jedem Wech-
sel in der Zusammensetzung des virtuellen Unternehmens neu auszuhandeln. Dies
behindert gerade die extrem fluide Form virtueller Unternehmen, in der sich die Part-
ner jeweils fur nur ein Projekt spezifisch formieren. Eine eigene Rechtsform bzw. die
Ausrichtung virtueller Unternehmen als eigene Rechtspersonen, deren Ver-
bindlichkeit nach AulRen denen der tblichen Rechtsformen entspricht, die im Innen-
verhaltnis aber der Flexibilitat und dem Kurzfristcharakter virtueller Unternehmen
Rechnung trégt, kénnte dazu beitragen, virtuelle Unternehmen auch fir ,,klassische®
Unternehmen und damit einem gréReren Kunden- bzw. Auftraggeberkreis in starke-
rem MaRe als Geschaftspartner attraktiv zu machen.

Doch auch ohne diese Ausstattung virtueller Unternehmen mit einer eigenen Rechts-
personlichkeit kann durch ein bewusstes Werben fir die Form kooperativer Leis-
tungserbringung das Potential virtueller Unternehmen in viel starkerem Mal3e ge-
nutzt werden. Die zum Teil bestehenden Vorbehalte gegen ein Konglomerat kleiner
Unternehmen oder gar Einzelpersonen als Vertragspartner zur Erbringung groerer
Projekte — als welche virtuelle Unternehmen von einigen potenziellen Auftraggebern
heute noch gesehen werden — mit dem impliziten VVorbehalt hinsichtlich Verlasslich-
keit und Leistungsfahigkeit, missen aufgefangen werden: Durch bewusste Offent-
lichkeits- und Lobbyarbeit, mittels Kampagnen, ggf. Wettbewerben oder Best-
Practice-Modellen. Hier kann auch die Politik und 6ffentliche Verwaltung eine Vor-
reiterrolle spielen, indem sie virtuelle Unternehmen als gleichwertige Forschungs-
und Praxispartner wahrnimmt und behandelt.
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Gezielte Kompetenzvermittlung in der Bildungspolitik

Die Bildungspolitik sollte sich noch starker darauf ausrichten, Kompetenzen zu ver-
mitteln, die den Anforderungen einer zunehmend globalisierten Wissensgesellschaft
gerecht werden. Die Strategie des ,,Lebenslangen Lernens® der Bundesregierung
setzt an der richtigen Stelle an und soll das Lernen in allen Lebensphasen und Le-
bensbereichen, an verschiedenen Lernorten und in vielféltigen Lernformen anregen.
Im Mittelpunkt sollte der Erwerb von Problemldsungskompetenzen stehen, die den
wechselnden Anforderungen in der Arbeitswelt gerecht werden. Daneben sind so
genannten Soft Skills ein wichtiger Baustein zur ganzheitlichen Kompetenzentwick-
lung. Allgemeine Ziele sollten sein:

= die Aneignung von Lerntechniken und Sachkompetenz,
= der Erwerb von Selbststeuerungskompetenz (Selbstorganisation),
= der Erwerb von Sozial- und interkultureller Kompetenz sowie

= die Entwicklung von Féahigkeiten zur Kooperation, Kommunikation und Kon-
fliktlésung.

Erhebliche Defizite werden bislang noch bei der Chancengleichheit beim Zugang zu
Bildung gesehen. Die Pisa-Studie belegt, dass insbesondere Kinder und Jugendliche
aus Migrantenfamilien und einkommensschwachen Haushalten einen wesentlich
schlechteren Zugang zu Bildung haben und damit erheblich benachteiligt sind. Chan-
cengleichheit und die gezielte Forderung von benachteiligten Personengruppen soll-
ten daher vordringlichstes Ziel der Bildungspolitik werden. Damit wiirde nicht nur
dem Grundsatz der Chancengleichheit entsprochen, sondern ebenso (vor dem
Hintergrund des demografischen Wandels) einem drohenden Fachkréftemangel ent-
gegengewirkt.

Weiterbildung von Beratungseinrichtungen und Multiplikatoren in Bezug auf
virtuelle Unternehmen

Die Beratungs- und Unterstitzungsleistungen fir virtuelle Unternehme fokussieren
bisher hauptsachlich auf traditionelle Unternehmensstrukturen. Wirtschaftsforder-
ungsgesellschaften, IHKs, Kammern, staatliche und halbstaatliche Einrichtungen
verfiigen tber unzureichendes Wissen, die spezifischen Kompetenzen und Bedrf-
nisse virtueller Unternehmen betreffend, z. B. Haftungs- und Gewaébhrleistungsfragen,
Aufstellen von Verhaltensregeln zur Einddmmung von Konflikten, das Finden geeig-
neter Partner, kontinuierliche Abstimmung der Projektbeteiligten. Aus diesem Grund
ist es notwendig, dass beratende Einrichtungen und Multiplikatoren weitergebildet
werden, um virtuelle Unternehmen in Zukunft umfassender beraten zu kénnen.
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Marketing fur die europaische Gesellschaftsform der Europaische Wirtschaft-
liche Interessensvereinigung (EWI1V)

In Deutschland bestehen ein Informations- und damit ein Beratungsdefizit, was die
erste eigenstandige européaische Gesellschaftsform der Europaischen Wirtschaft-
lichen Interessenvereinigung (EWIV) angeht. Einerseits sollten Beratungseinrich-
tungen zur Existenzgrindung die europdische Gesellschaftsform der EWIV in ihr
Informations- und Beratungsportfolio mit aufnehmen und nicht wie bislang nur die
in Deutschland Ublichen Rechtsformen beraten, z. B. GmbH, AG, KG. Auch beim
Darstellen moglicher Instrumente zur grenziberschreitenden Zusammenarbeit darf
die Rechtsform EWIV als Kooperationsform nicht fehlen. Andererseits sollte die eu-
ropéische Gesellschaftsform der EWIV in alle nationalen und internationalen Aus-
schreibungsunterlagen eingebunden werden, um den Bekanntheitsgrad der europai-
schen Rechtsform zu erhdhen und EWIV zu ermuntern sowie auch die Akzeptanz
und die Aufmerksamkeit fur die Rechtsform der EWIV zu steigern. Gerade in Zeiten
zunehmender Globalisierung und der immer groReren Notwendigkeit zur grenziiber-
schreitenden unternehmerischen Zusammenarbeit ist es wichtig, das wirtschaftliche
Potential virtueller Unternehmen stérker als bisher zu férdern und zu nutzen.

Flexibilisierung von Lizenzrechten

Der Gesetzgeber hat sich noch nicht auf die Existenz virtueller Unternehmen einge-
stellt. So fehlt bislang die Mdglichkeit, eine ,,flielende” Lizenz im Softwarebereich
flr den projektbezogenen Einsatz bei Partnerunternehmen zu erhalten.

Marketing fur erfolgreiche virtuelle Unternehmen

Virtuelle Unternehmen werden von der Offentlichkeit bisher noch zu wenig wahrge-
nommen. Deshalb sollten besonders erfolgreiche Beispiele virtueller Unternehmen
starker publiziert werden, um aufzuzeigen, dass flexible Arbeitsstrukturen die Chan-
ce erdffnen kénnen, Arbeit- und Privat- bzw. Familienleben besser in Einklang zu
bringen. Dies geschieht bei virtuellen Organisationen zum einen durch die engere
raumliche Zusammenfiihrung von Arbeits- und Privatsphére und zum anderen durch
flexiblere Zeitarrangements. Es sollte ferner verdeutlicht werden, dass 6konomischer
Erfolg und soziale Zufriedenheit nicht im Widerspruch zueinander stehen missen.
Hierzu gilt es, Good Practice-Beispiele virtueller Unternehmen mit menschengerech-
ter und gleichzeitiger leistungsfahiger Arbeits- und Organisationsstruktur einem brei-
ten Forum zu présentieren, um auf die funktionale Verschmelzung von Arbeits- und
Lebenssphére (Life-Work-Balance) hinzuweisen. Dazu sollten erfolgreiche virtuelle
Unternehmen in den aktuellen Publikationsmedien wie Pressemitteilungen, Internet-
seiten und Berichten des BMBF sowie in Veroffentlichungen z. B. der IHK; Bran-
chenverbande etc. vorgestellt werden.
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Abildsg, Stig: Axcess, Danemark

Bernhard, Wolfgang: ATB, Osterreich

Besimo, Guido: Virtuelle Fabrik, Schweiz

Biberger, Volker: SITEKICK, Deutschland

Brenton, Patrick: Cisco Systems, Danemark

Caesar, Matthias: LCJ — Locatech Crossgap Jonckers EWIV, Deutschland
Edtmaier, Joachim: ATB, Osterreich

Ferber, Oliver: MediaCityBerlin OHG, Deutschland

Hansen, Jan F.: Argo, Dédnemark

Hasse, Dr. Volker: hc Managementberatung BDU, Deutschland

Hewkin, Peter: The Camebridge Network, GroRbritannien

Hirschburger, Ute: LIBERTAS — European Institute GmbH, Deutschland
Hofeditz, Klaus: iteligent, Spanien

Hubner, Erich: Abit GmbH, Deutschland

Kindler, Manfred Kindler: Kindler International Division, Deutschland
Koch, Andreas: Koch & Freiter Ewlv, Niederlande und Belgien

Laumann, Maja: TU Dresden, Fakultat Wirtschaftswissenschaften, Deutschland
Lene Hald: Argo, Danemark

Meyer, Kay: Kay Meyer FM-Consultants & CAD-Services e.K., Deutschland
Opitz, Peter: Opitz New Media GmbH, Schweiz

Paludan, Johan Peter: Copenhagen Institute for Futures Studies, Ddnemark

Reihs, Sigrid: Institut fiir Kirche und Gesellschaft/ Kirchlicher Dienst in der Ar-
beitswelt (KDA), Deutschland

Spattholz, Jens: DV Consulting, Deutschland
Steinmuller, Dr. Karlheinz: Z_punkt GmbH, Deutschland
Swiercz, Ania: plan 4 21 EWIV, Deutschland

Tameling, Rainer: Copeco, Deutschland

von Vietsch, Volker: IHK Rhein-Neckar/ KeRN, Deutschland
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Weyhing, Marc: poolworxx, Deutschland
Weyhing, Nora: poolworxx, Deutschland
Wierzbicki, Prof. Dr.-Ing. Robert J.: WIERZBICKI.ORG, Deutschland

Wolf, Mia: Universitat Dortmund, Fakultdt Humanwissenschaften und Theologie,
Deutschland

Zahorka, Hans-Juergen: LIBERTAS — European Institute GmbH, Deutschland

Zoche, Peter: Fraunhofer-Institut System- und Innovationsforschung ISI Karlsruhe,
Deutschland
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