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Zusammenfassung

Der Zusammenschluss verschiedener Unternehmen Uber Informations- und Kommunikati onstechnol ogien zu
. Virtuellen Unternehmen* ist heute haufig anzutreffen. Literatur- und Praxisbeispiele beziehen sich aber in
der Regel auf mittlere bis grof3e Unternehmen. Dieser Beitrag fasst die Ergebnisse einer Untersuchung von
virtuellen Unternehmen zusammen, die von kleinen Unternehmen gegriindet wurden. Dabei zeigt sich, dass
fur Kleinunternehmen die Herausforderung eines virtuellen Unternehmens weniger in informations- und
kommunikationstechnisch voll ausgestatteten und kurzfristig angelegten Kooperationsformen liegt, sondern
im Aufbau von langfristigen, verlasslichen Netzwerken, die keine zu grof3en Anforderungen an die einge-
setzte Technik stellen.

1 Einleitung

» Virtuelle Unternehmen” war eines der buzz words der Betriebswirtschaft der 90er Jahre, hervor-
gerufen und gestiitzt vor allem durch die Internet-Euphorie der letzten Jahre. Als virtuelles Unter-
nehmen wird in der Regel ein Netzwerk rechtlich und wirtschaftlich selbststandiger Unternehmen
bezeichnet, die sich zeitweise in loser und partnerschaftlicher Form zu einer neuen unternehmeri-
schen Einheit zusammenschlie3en, um mit ihren sich gegenseitig ergénzenden Kernkompetenzen
Produkte oder Dienstleistungen anzubieten. Kommunikation und Kooperation der Partner findet
dabei vor alem mittels moderner Informations- und Kommunikationstechnologien statt (zu den
unterschiedlichen Definitionen des Begriffs , Virtuelles Unternehmen” siehe Konradt & Glaser
1997).

Uber die Halfte der deutschen mittelstandischen Unternehmen gehen heute Kooperationen mit
anderen Unternehmen ein, Uberwiegend in Vertrieb, Einkauf und Produktion. Als virtuelle Koope-
ration, die sich also auf eine technische Informations- und Kommunikations-Basis stutzt, |&sst
sich aber nur ein kleiner Anteil von 8% aller bestehenden Kooperationen bezeichnen. Immerhin
13% dler Mittelstandler planen aber konkret das Eingehen virtueller Kooperationen und etwa
jedes zweite Unternehmen will sich diesem Themain Zukunft stérker widmen (DG Bank 2000).

Virtuelle Unternehmen sind heute in der Regel bei gréfReren Unternehmen und in bestimmten
Branchen anzutreffen: Vor allem unternehmensbezogene und wissensintensive Dienstleister und
Unternehmen ab 500 Mitarbeiter sind hier aktiv. Grol3unternehmen erganzen diese Kooperations-
form oft um unternehmensinterne virtuelle Teams und virtuelle Arbeitsplétze (Hofmann et al.
2000). Gleichzeitig werden virtuelle Unternehmen haufig als Chance fir kleine Unternehmen
gesehen, sich im européischen oder globalen Wettbewerb zu behaupten, da hier einerseits die fur
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kleine und mittlere Unternehmen typische Flexibilitét gewahrt bleibt, andererseits im Verbund mit
Partnern neue Mérkte und Zielgruppen erschlossen werden kdnnen (Reichwald & Médein 2000).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie Kleinunternehmen die Kooperationsform
»Virtuelles Unternehmen® in der Praxis ausgestalten. Dieser Beitrag stellt empirische Befunde
Uber die Entwicklung und Effekte virtueller Unternehmen dar, in denen technisch orientierte
kleine Unternehmen kooperieren. Die Erhebung erfolgte im Rahmen der Evaluation eines offent-
lich geférderten Projekts, mit dem das Ziel verfolgt wurde, die Rahmenbedingungen fir die
Bildung virtueller Unternehmen zu untersuchen sowie die Initiierung und Begleitung von virtuel-
len Unternehmen zu unterstiitzen. Eine Frage der Evaluation war, ob sich die aus der Literatur
bekannten Charakteristika virtueller Unternehmen auf die virtuellen Kooperationen von Kleinun-
ternehmen Ubertragen lassen. Im Einzelnen ging es dabel um vier Fragestellungen:

1. Welche Bedeutung hat der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien
bei virtuellen Unternehmen von Kleinunternehmen? Der Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnologien wird in den meisten Definitionen von virtuellen Unterneh-
men als essenzieller Bestandteil angefuhrt (Konradt & Glaser 1997). Der Einsatz kann da-
bei von der Kommunikation per E-Mail tber die Verwendung elektronischer Organisati-
onshandbticher und Unternehmenskataloge reichen, bis hin zum Einsatz von Groupware
und Workflow-Management-Systemen oder gar der vollstandigen Integration der Systeme
Uiber die Grenzen der Partnerunternehmen hinweg (vergleiche die Ubersicht bei Mertens &
Faisst 1995).

2. Sind virtuelle Unternehmen von Kleinunternehmen temporér angelegt und 18sen sich nach
der Erflllung eines Auftrags auf oder handelt es sich um langerfristig angelegte Formen
der Kooperation? In der Debatte um virtuelle Unternehmen herrscht noch keine einheitli-
che Meinung dartiber, ob virtuelle Unternehmen temporér oder langfristig angelegte Ko-
operationsformen sind. In der Regel wird jedoch davon ausgegangen, dass virtuelle Unter-
nehmen temporér angelegt sind (Philipp & Osmetz 1999) oder zumindest die temporére
Form der langfristigen Uberlegen ist, da sie hthere Anforderungen an die Flexibilitét der
Partner stellt (Mertens & Faisst 1995).

3. Welche formalen und informalen Regelungen gelten fir virtuelle Unternehmen von Klein-
unternehmen? Nach dem bisherigen Stand der wissenschaftlichen Diskussion wird davon
ausgegangen, dass virtuelle Unternehmen Uber keine spezielle juristische Form verfiigen
(Withrich & Philipp 1998, Mertens & Faisst 1997) und somit als Gesellschaften burgerli-
chen Rechts behandelt werden (Mertens & Faisst 1995). In der Untersuchung wird der
Frage nachgegangen, ob sich diese Annahme fur virtuelle Unternehmen kleiner Partner
bestétigt oder ob andere, beispielsweise in Bezug auf Haftungsfragen vorteilhaftere juristi-
sche Formen gewahlt werden.

4. Welche Effekte zeigen sich in Bezug auf die wirtschaftliche Entwicklung des virtuellen
Unternehmens und der kooperierenden Kleinunternehmen? Der Nutzen von virtuellen
Unternehmen wird darin gesehen, dass sich die Vorteile kleiner, flexibler und kostengiins-
tiger Unternehmenseinheiten verbinden lassen mit der Moglichkeit, groRere Auftrége ab-
wickeln zu kénnen, da die erforderlichen Kompetenzen passend zum Volumen eines Auf-
trags zusammengefiihrt werden. Da jedes Unternehmen seine Kernkompetenzen mit
einbringt, werden virtuelle Unternehmen auch als ,, Best-of-Everything-Organization* be-
zeichnet (Mertens & Faisst 1995). Die einzelnen Unternehmen konzentrieren sich auf ihre
Kernkompetenzen, erhthen damit ihre Expertise in diesem engen Feld weiter und werden
daher beim nachsten Mal wieder auf Grund dieser Kernkompetenz in einem virtuellen
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Unternehmen berticksichtigt. Gelingt es, dieses Muster durchzusetzen, mussten tber virtu-
elle Unternehmen hohere Umsétze zu realisieren sein, as es ein Unternehmen allein kann,
da grofRere Auftrége angenommen werden kénnen. Entsprechend mussten neue Kunden-
gruppen und Mérkte erschlossen werden kénnen.

2 Methodik und empirische Basis

Sechs virtuelle Unternehmen wurden wéhrend der Evaluation befragt und bilden damit die
Grundlage der empirischen Basis. Funf dieser Zusammenschl tisse bestehen auch heute noch und
werden hier as Fallbeispiele dargestellt. Die Anzahl der Partner innerhalb der virtuellen Unter-
nehmen reicht von drei Partnern bis zu finfzehn kooperierenden Unternehmen und mehr. Diese
Partner sind bzw. waren — gemessen an der Zahl der Mitarbeiter — sehr kleine bis kleine Unter-
nehmen: Sechs Unternehmen haben bis zu funf Mitarbeiter, ein Unternehmen hat zwischen sechs
und neun Mitarbeiter, zwei liegen im Bereich von elf bis zwanzig Mitarbeitern und ein Unter-
nehmen hat zwischen einundzwanzig und funfzig Mitarbeiter. Die untersuchten Unternehmen
stammen als Ingenieurbiros, Softwarehduser, Unternehmensberatungen oder Unternehmen fir
den Sondermaschinen- und Anlagenbau durchweg aus dem Bereich der technischen Dienstleister.

Fur die Erhebung der Daten wurden zundchst mit den Schliisselpersonen der sechs virtuellen
Unternehmen strukturierte Telefoninterviews gefihrt, in denen Informationen iber die virtuellen
Unternehmen insgesamt erhoben wurden. Ergénzend erfolgte eine schriftliche Befragung von
Unternehmen, die in den einzelnen virtuellen Unternehmen kooperieren, um die wirtschaftlichen
Effekte der Kooperation zu bestimmen. Dieser Fragebogen entsprach einem Ausschnitt aus dem
fur die Telefoninterviews verwendeten Gespréchsleitfaden. Zusétzlich zu den sechs wahrend der
Telefoninterviews vervollstéandigten Fragebdgen wurden zweiundzwanzig Fragebogen per Post
versendet. Neun dieser Fragebdgen wurden beantwortet, so dass insgesamt Aussagen von finf-
zehn Unternehmen zur Verfligung standen. Dies entspricht einer Antwortquote von 54%.

3 , Virtuelle Unternehmen” von Kleinunternehmen:
funf Fallbeispiele

In den Interviews mit den Schllissel personen der virtuellen Unternehmen wurden mehrere Frage-
komplexe behandelt:

*  Wieist das virtuelle Unternehmen entstanden und welche Leistungen bietet es an?

+ Uber welche (in-)formalen Regelungen ist die Kooperation im virtuellen Unternehmen de-
finiert? Wichtige Detailfragen waren dabei, ob die Kooperation eher temporédr oder eher
langfristig angelegt ist und welche Rechtsform fir das virtuelle Unternehmen gewahlt
wurde.

«  Welche und wie viele Auftrége werden Uber das virtuelle Unternehmen generiert?

¢ Welche Informations- und Kommunikationstechnologien — zum Beispiel E-Mail, Group-
ware oder Videokonferenzen — werden im virtuellen Unternehmen verwendet und fir wel-
che Zwecke werden sie eingesetzt?
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3.1 Virtuelles Unternehmen A

Das virtuelle Unternehmen A besteht seit 1999 und basiert auf der Kooperation vier eigenstandi-
ger Unternehmen, die verwandte Produkte und Dienstleistungen der Meerestechnik anbieten. Die
vier Unternehmer kannten sich bereits seit Jahren. Als sie ale in dasselbe Gebaude zogen, haben
sie ihrer Kooperation einen Namen gegeben und bezeichnen sich seitdem auch als ,virtuelles
Unternehmen®.

Das virtuelle Unternehmen A agiert nicht als wirtschaftlich und juristisch selbststéndige Einheit
am Markt. Die Zusammenarbeit ist jedoch langfristig angelegt, indem es einen gemeinsamen
Auftritt gegeniiber Kunden und der Offentlichkeit gibt, sowohl mit einer eigenen Internetprésenz
—in der die Produkte und Dienstleistungen der einzelnen Partner dargestellt werden —, als auch
mit Werbemappen, in denen alle vier Partner aufgefihrt sind.

Ein Umsatz des virtuellen Unternehmens ist somit nicht abzugrenzen, da es keine gemeinsamen
Auftrége des virtuellen Unternehmens gibt. Dementsprechend findet eine auftragsbezogene
Steuerung nur insofern statt, als dass eventuell ein Auftraggeber nur einen Ansprechpartner haben
mdchte. Dann vergibt das jeweilige Unternehmen Auftrége an die anderen Partnerunternehmen.
In der Regel erfolgt dies mindlich und informell. Ab einer bestimmten Grof3e des Auftrags wird
eine vertragliche Vereinbarung getroffen.

Uber die gemeinsame Internetprésenz hinaus werden keine speziellen Informations- und Kommu-
nikations-Technologien eingesetzt, da alle vier Partner in eéinem Gebaude ansdssig sind.

3.2 Virtuelles Unternehmen B

Das virtuelle Unternehmen B wurde Anfang 1998 von drei Partnerunternehmen aus dem Medien-
und Informationstechnologie-Bereich gegriindet und bietet seitdem Dienstleistungen im Bereich
der Gestaltung und der Realisierung von Internetprasenzen an. Dabel deckt ein Partner den
Bereich der Software-Realisierung und Datenbankanbindung ab, die anderen beiden den Design-
bereich. Das virtuelle Unternehmen B firmiert als GmbH und tritt mit einem eigenen Geschéafts-
fUhrer als eigensténdige wirtschaftliche Unternehmung am Markt auf.

Die Zusammenarbeit der Partner ist langfristig angelegt. Projekte werden von allen Partnern
bearbeitet, die Flihrung hat dabei jeweils das den Auftrag akquirierende Unternehmen. Die Spezi-
fikation der Teildienstleistungen, die Zeitplane und der Personaleinsatz werden schriftlich verein-
bart, fir die Leistungs- und Kostenverrechnung gibt es einen Rahmenvertrag, der aus jedem
Auftrag einen festen Prozentsatz fir die Finanzierung des virtuellen Unternehmens vorsieht.

Das virtuelle Unternehmen generierte 1998 einen Umsatz von umgerechnet € 25.000, 1999
€ 50.000, im Jahr 2000 € 80.000 und 2001 bereits € 125.000.

Zu Beginn der Kooperation wurde mit Hilfe offentlicher Mittel eine Groupware entwickelt, die
spezifisch auf den Einsatz im virtuellen Unternehmen B ausgerichtet war. Diese Groupware stellte
sich aber auf Grund mangelnder Akzeptanz der Mitarbeiter als nicht geeignet fur den Einsatz
heraus. Heute werden weder Groupware- noch Workflowsysteme fir den Betrieb des virtuellen
Unternehmens verwendet. Das virtuelle Unternehmen B hat eine eigene I nternet-Présenz mit einer
Darstellung der Partner. Der Einsatz von Videokonferenzsystemen ist fir die Zukunft geplant.
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3.3 Virtuelles Unternehmen C

Das virtuelle Unternehmen C entstand 1997. Die beteiligten Partner sind Handwerksbetriebe,
Uberwiegend aus dem Sondermaschinenbau, und beratende Unternehmen wie Steuerberater oder
Rechtsanwélte. Das virtuelle Unternehmen war zunédchst nicht as eigensténdige wirtschaftliche
oder juristische Einheit organisiert, dennoch war die Zusammenarbeit der Partner von vornherein
langfristig angelegt. Im Jahr 2001 wurde dann eine GmbH gegriindet, die die Aktivitéten des
virtuellen Unternehmens weiter fortfuhrt.

Die Auftragssteuerung erfol gt jeweils durch das Unternehmen, das den Auftrag akquiriert hat. Die
Spezifikation der Teilleistungen, der Leistungsverrechnung, der Zeitplanung sowie Gewahr-
leistungs- und Haftungsfragen werden tiber Werkvertrage geregelt. Zur Unterstiitzung der Koope-
ration gibt es eine Liste der Dienstleistungen der Partner. Die zu Grunde liegenden Standard-
Stundensétze werden auch den Kunden gegeniiber offen gelegt. Fir diese Art der Zusammenar-
beit gibt es ein informelles Regelwerk, das nicht schriftlich fixiert ist.

Da Uber das virtuelle Unternehmen C bislang keine eigenen Umsétze abgewickelt werden, liegen
keine Zahlen zum Umsatzvolumen vor. Bis zum Jahr 2001 wird der Umsatz aller Partner, der Uiber
das virtuelle Unternehmen C generiert wurde, auf umgerechnet € 50.000 bis 150.000 geschétzt.
Typische Auftrége bewegen sich etwa in einer Grélzenordnung bis € 25.000, an denen im Durch-
schnitt drei Partner beteiligt sind.

Fir die gemeinsame Dokumentenverwaltung ist eine eigenentwickelte Software vorhanden, die
im Wesentlichen eine gemeinsame Dokumentenablage darstellt. Eine Partner Ubergreifende
Projektplanung oder -steuerung findet mit dem System jedoch nicht statt, da die technischen
Voraussetzungen der Partnerunternehmen as zu unterschiedlich angesehen werden. Gleichwohl
wird der Bedarf nach einem unternehmensiibergreifenden System gedulZert. Das virtuelle Unter-
nehmen C verfligt Uber eine eigene Internet-Prasenz.

3.4 Virtuelles Unternehmen D

Das virtuelle Unternehmen D wurde 1996 als Zusammenschluss mehrerer Softwarehduser ge-
grindet. 1999 wurde mit der Konzeption einer Internetplattform fur die Kooperation der Partner
bei Softwareprojekten begonnen, deren Realisierung im Sommer 2001 abgeschlossen wurde.

Das virtuelle Unternehmen D ist a's Verein organisiert. Dieser tritt mit seinen zur Zeit 15 Mitglie-
dern nicht as eigensténdige wirtschaftliche Einheit auf, so dass keine Umsatzstatistiken fir das
virtuelle Unternehmen D gefuhrt werden. Zurzeit werden von den Partnern im Verbund mehrere
grofRe Projekte Uber jeweils mehrere 100.000 Euro bearbeitet. An solchen Projekten sind in der
Regel nicht mehr als vier Unternehmen beteiligt. Daneben dient das virtuelle Unternehmen D fir
die Partner auch als Ressourcenpool bei temporéren Engpéssen.

Die Projektsteuerung erfolgt Uber den akquirierenden Generalunternehmer, der dann Subunter-
nehmer mit einbezieht. Grofl3ere Projekte werden as Bietergemeinschaft angegangen. Die pro-
jektbezogenen Absprachen werden von den jeweiligen Partnern getroffen, das virtuelle Unter-
nehmen D Ubernimmt hier keinerlel Funktion. Als freiwilliges Angebot werden aber
Mustervertrage etc. zur Verflgung gestellt. Fir Projekte, die Uber Anfragen an das virtuelle
Unternehmen D initiiert werden, gibt es feste Verantwortlichkeiten, um Kundenkontakt und
-betreuung zeitnah sicherzustellen.
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Das virtuelle Unternehmen D verfiigt Uber eine eigene Internet-Présenz mit einem elektronischen
Unternehmenskatalog. Diese Internet basierte Kooperationsumgebung umfasst eine Standard-
Versionsverwaltung fur Software, eine Standardsoftware fur das Verwalten gemeinsamer Projekt-
dokumente und eine eigenentwickelte Vorgangssteuerung. Zusétzlich werden mobile Videokonfe-
renzanlagen fur die Partner bereitgestellt.

3.5 Virtuelles Unternehmen E

Das virtuelle Unternehmen E ist seit 1999 tétig, die heutige Zusammensetzung der Partner besteht
seit Anfang 2001. Das virtuelle Unternehmen stellt Online-Assessment-Tools her, verkauft sie,
passt sie entsprechend der Kundenwiinsche an und hilft bei der Installation. Die Kunden zahlen
Lizenzgebihren fur die Programme. Das virtuelle Unternehmen E besteht aus drei Einzelunter-
nehmern: einem Unternehmensberater, einem Partner aus dem Bereich Datenverarbeitung und
einem Psychologen. Im Gegensatz zu den anderen virtuellen Unternehmen der Evaluation sind
die Partner in unterschiedlichen Bundesldndern anséssig.

Das virtuelle Unternehmen E agiert als wirtschaftliche Einheit am Markt und hat die Rechtsform
einer GmbH. Es existieren grundlegende Absprachen in Form eines Kooperationsvertrages. In der
Regel sind ale drei Partner an einem Auftrag beteiligt, die dann fir ihre Teilbereiche als Subun-
ternehmer fungieren. Die auftragshezogene Steuerung erfolgt Uber das virtuelle Unternehmen E,
das als Hauptauftragnehmer in Erscheinung tritt und ebenfalls haftet. Weitere Absprachen erfol-
geninformell in der Regel per E-Mail.

Da die Geschéftstétigkeit der drei Partner nicht von der Geschaftstétigkeit des virtuellen Unter-
nehmens zu trennen ist, wurden keine Angaben zur Umsatzentwicklung gemacht. Die Auftrége
laufen Uber mehrere Jahre, da die Kunden Lizenzen erwerben. Da sich das Unternehmen noch in
der Startphase befindet, ist die Entwicklung schwer abzuschétzen, es kann aber von einem durch-
schnittlichen Auftragsvolumen von rund € 10.000 pro Kunde ausgegangen werden.

Das virtuelle Unternehmen E hat eine eigene Internetprasenz, die das Unternehmen und seine
Leistungen darstellt. Unternehmenstibergreifende Tools fir eine gemeinsame netzbasierte Kom-
munikation, Kooperation und Planung kommen nicht zum Einsatz, da auf die Bedurfnisse von
kleinen Unternehmen zugeschnittene Tools fehlen und die Partner nicht Uber die notwendigen
technischen Voraussetzungen verfigen.

4 Die Besonderheiten , Virtueller Unternehmen® von
Kleinunternehmen

4.1 Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien

Alle hier untersuchten virtuellen Unternehmen haben eine gemeinsame Internetprasenz. Dartber
hinaus ist die Spannbreite des Einsatzes von Informations- und Kommunikationstechnologien
jedoch recht breit. Im virtuellen Unternehmen A geht sie Uber die gemeinsame Netzprésenz sowie
die Nutzung von E-Mail nicht hinaus. Die im Rahmen des virtuellen Unternehmens B entwickelte
Groupware kam auf Grund der mangelnden Akzeptanz der Mitarbeiter nicht zum Einsatz. Der
Einsatz unternehmensiibergreifender Anwendungen ist jedoch geplant. Im virtuellen Unterneh-
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men C wird eine gemeinsame Dokumentenablage verwendet, der Bedarf eines weitergehenden
unternehmenstibergreifenden Systems wurde erkannt. Am weitesten ist der Technologieeinsatz im
virtuellen Unternehmen D. Hier kommt nicht nur eine Internet-basierte Kooperationsumgebung
zum Einsatz, sondern auch Video- und Konferenzsysteme. Dieses virtuelle Unternehmen ist ein
Zusammenschluss von Softwarehdusern, so dass die Akzeptanz dieser Systeme bel den Mitarbei-
tern aus diesem Grund am hochsten sein dirfte. Dennoch ist es Uberraschend, dass der Einsatz
von Informations- und Kommunikationstechnologien vergleichsweise wenig ausgepragt ist,
handelt es sich doch durchweg um technisch orientierte Unternehmen.

Dass keine elektronischen Organisationshandbiicher zum Einsatz kommen, ist vor dem Hinter-
grund der befragten Unternehmen jedoch weniger erstaunlich. Bei allen in den virtuellen Unter-
nehmen kooperierenden Partnern handelt es sich um Einzelunternehmer oder kleine Unterneh-
men. Hier ist in der Regel von einem niedrigeren Grad der Formalisierung auszugehen,
unabhangig davon, ob Regelwerke in gedruckter Form oder ausschliefflich elektronisch fest-
gehalten werden.

Dieser Untersuchung zu Folge kommt dem Einsatz der Informations- und Kommunikationstech-
nologie in der Praxis kleiner Unternehmen weniger Bedeutung zu, alsihm in der Literatur verlie-
hen wird. E-Mails zu schicken oder das Internet zu nutzen, entspricht hier eher der Wahl eines
zusétzlichen Kommunikationsweges neben Post, Fax und Telefon. Dies bestétigt die Befunde von
Mertens und Faisst, die in ihrer Untersuchung zu dem Schluss kommen, dass elektronische
Kommunikationsformen nur zur Feinabstimmung verwendet werden, wahrend die generelle
Festlegung von Rahmenbedingungen in direkter Kommunikation erfolgt (Mertens & Faisst 1997).

4.2 Formale und informale Regelung der Kooperationsbeziehungen

Die untersuchten virtuellen Unternehmen haben alle einen eigenen Namen, und bis auf eines
haben ale eine juristische Einheit gebildet. In einem Fall wurde die Form eines Vereines gewéhlt,
in alen anderen Fallen die Form einer GmbH. Auf diese Weise sind Haftungsfragen bereits
angesprochen. Dieser Befund steht im Gegensatz zu der Untersuchung von Withrich und Philipp,
die als Merkmal virtueller Unternehmen konstatieren, dass sie in der Regel keine juristisch defi-
nierte Einheit bilden (Wthrich & Philipp 1998).

Wie die virtuellen Unternehmen als wirtschaftliche Einheit am Markt agieren, hangt nach den hier
vorliegenden Befunden von der Art der Kooperationsbeziehung ab. Die virtuellen Unternehmen C
und D sind Beispiele fir Netzwerke, aus denen sich temporar und auf einzelne Auftrdge bezogen
in der Regel drei bisvier der Uber fiinfzehn Partnerunternehmen zusammen finden. Die jeweiligen
Arbeitsbeziehungen fur die Abwicklung eines Auftrags werden mithilfe von (Werk-)Vertrégen
geregelt. Die virtuellen Unternehmen B und E hingegen, die beide aus jeweils drei Partnern
bestehen, treten als wirtschaftliche Einheit am Markt auf. Ihre Arbeitsbeziehungen sind in einem
Rahmen- oder Kooperationsvertrag langfristig geregelt. Die auftragsbezogene Abwicklung und
Steuerung erfolgt im Gegensatz dazu eher informell per Telefon oder E-Mail.

Alle untersuchten virtuellen Unternehmen gehen bei der auftragsbezogenen Steuerung und Ver-
tretung gegentiber den Kunden pragmatisch vor: Jeweils das den Auftrag akquirierende Unter-
nehmen Ubernimmt die Fihrung der beteiligten Partner.
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4.3 Zeithorizont der Kooperation in virtuellen Unternehmen

Alle hier untersuchten virtuellen Unternehmen basieren auf einer langfristig angelegten Zusam-
menarbeit. Die Partner kennen sich in der Regel schon seit langem, bevor sie die Kooperationsbe-
ziehung auf einer formalisierteren Grundlage eingehen. Hervorzuheben ist, dass sie sich in der
Regel personlich kennen und das notwendige Vertrauensverhdtnis in der Zusammenarbeit von
vielen in der Befragung hervorgehoben wurde (vergleiche zur Bedeutung von Vertrauen auch
Pribilla 2000; Konradt & Ganzel 1999). Die meisten der hier untersuchten Unternehmen sind
dartiber hinausin einer Region angesiedelt. Nur die Partner des virtuellen Unternehmens E sind in
unterschiedlichen Bundesldndern anséssig. Die Partnerunternehmen des virtuellen Unternehmens
A befinden sich sogar ale in demselben Gebéaude.

Dieser Befund steht im Gegensatz zu in anderen Untersuchungen genannten konstituierenden
Merkmalen virtueller Unternehmen (Withrich & Philipp 1998). Die gleichen Autoren fihren
jedoch in einer spéteren Verdffentlichung selbst im Spektrum virtueller Organisationsformen die
langfristig orientierten Netzwerk-Pools ein, die sich insbesondere im Mittelstand finden lassen
(Withrich & Philipp 2001).

Zusammen mit der im Rahmen dieser Untersuchung festgestellten recht geringen Bedeutung von
Informations- und Kommunikationstechnologien zeichnet sich hier ab, dass den personlichen
Aspekten der Kooperationsbeziehung eine stirkere Bedeutung zukommt, als in der bisherigen
Debatte tber virtuelle Unternehmen zum Ausdruck kommt. Der Einsatz von Technologien ist ein
Mittel, um eine Kooperationsbeziehung auszugestalten. Die Basis fir eine vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit wird hingegen an anderer Stelle gelegt: Der personliche Kontakt kann nicht durch
den Einsatz von Technologien ersetzt werden.

4.4 \Wirtschaftliche Effekte bei den Partnerunternehmen

Immerhin funf von funfzehn der befragten Unternehmen gaben an, Uber ihr virtuelles Unterneh-
men neue Umsétze generiert zu haben, zehn Unternehmen machten jedoch keine Angaben, was
zum Teil darauf zurlickzufihren sein dirfte, dass die Umsétze Uber das virtuelle Unternehmen nur
gering waren. Diese Vermutung wird durch die Umsatzzahlen gestltzt, die in zwei Féllen genannt
wurden und mit einigen hunderttausend Euro vergleichsweise gering ausfallen. Entsprechend
geben neun Unternehmen an, dass die Beteiligung am virtuellen Unternehmen keine Arbeitsplatz-
effekte hatte, zumindest zwei Unternehmen sahen aber bel sich eine Festigung vorhandener
Arbeitspldtze. Insgesamt sind die direkten okonomischen Effekte der Beteiligung an einem
virtuellen Unternehmen bei den untersuchten Unternehmen eher schwach ausgeprégt.

Ein auf den ersten Blick Uberraschender Effekt zeigt sich bei der Marktprésenz: Finf Unterneh-
men haben auf Grund der Beteiligung am virtuellen Unternehmen ihren Unternehmensfokus
geandert oder ausgeweitet, wahrend die tibrigen Unternehmen keine Anderung ihres Fokus sahen.
Die sich hier abzeichnenden Ergebnisse deuten damit einen den in der Literatur aufgefihrten
Effekten virtueller Unternehmen widersprechenden Befund an. Nicht bei allen ist eine Fokussie-
rung und Steigerung der Kernkompetenzen die Folge von virtuellen Unternehmen, sondern
immerhin ein Drittel der virtuellen Unternehmen hat den Unternehmensfokus erweitert oder
verandert.

Neue Mérkte oder Kundengruppen haben sich nur zwei Unternehmen erschlossen. Dieses Resul-
tat wére jedoch zu erwarten gewesen, hétten die Vorteile, grof3ere Auftrége bearbeiten zu kdnnen,
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realisiert werden kdnnen. Die typischen Auftragsvolumina der virtuellen Unternehmen bewegen
sich aber fast durchgehend im Bereich von lediglich € 5.000 bis 25.000.

Auf die Frage, wo die Vorteile der virtuellen Unternehmen liegen, wird daher von den meisten
Unternehmen auch eher mit ,weichen“ und zukunftsbezogenen Antworten reagiert: Positiv
gesehen werden die Gewinnung und Pflege von Kontakten, der Know-how-Aufbau und die
Maglichkeit, mit Partnern groRRere Projekte zu bewéltigen. Das virtuelle Unternehmen wird
offensichtlich weniger als Reaktion auf gegenwértige Marktzwénge gesehen, sondern eher als
Vorbereitung auf kommende Entwicklungen.

5 Fazit

Die Falbeispiele deuten darauf hin, dass sich virtuelle Unternehmen, die von Kleinunternehmen
gegriindet werden, teilweise von den géngigen Kriterien fur virtuelle Unternehmen unterscheiden:

e Die Konzentration auf Kernkompetenzen ist kein Beweggrund fir Kleinunternehmen, ei-
nem virtuellen Unternehmen beizutreten. Im Vordergrund steht eher die Absicht, das eige-
ne Netzwerk auszubauen und fir gréfR3ere Projekte gewappnet zu sein.

* Vertrauen zwischen den Partnern herzustellen, ist ein fur die Schaffung virtueller Unter-
nehmen von Kleinunternehmen wesentlicher Schritt, da bei kleinen und mittleren Unte-
nehmen generell eher Vorbehalte gegenliber Unternehmenskooperationen bestehen als bei
groferen Unternehmen (DG Bank 2000, Scholz 2000). Die feste juristische Form bei vier
von funf untersuchten virtuellen Unternehmen ist somit durch den Wunsch begriindet, ei-
nen verbindlichen, vertrauensbildenden Rahmen fir die Kooperation zu schaffen. Die
Aufbau- und Ablauforganisation der virtuellen Kooperationen werden hingegen weitge-
hend informell gehandhabt.

* Informations- und Kommunikationstechnol ogien werden vor allem fir die Kommunikation
eingesetzt. Der meist informelle Ablauf der Projekte macht weiterreichende Anwendungen
wie eektronische Organisationshandbiicher, Groupware- oder Workflowsysteme offen-
sichtlich verzichtbar. Informations- und Kommunikationstechnologien kommen vor allem
dann zum Einsatz, wenn ihnen der Status einer bekannten und verlésslichen Infrastruktur
zugesprochen wird.
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