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D.3 Die Organisation vernetzter Kleinunternehmen und
Freelancer: eine empirische Analyse

Fred W.G. van den Anker
Universitdt Hamburg, Psychologisches Institut 1, Arbeitsbereich Arbeits-,
Betriebs- und Umweltpsychologie

1. Einfithrung

In diesem Beitrag wird eine Organisationsanalyse hinsichtlich der Kooperation vernetz-
ter Kleinunternehmen und Freelancer dargestellt. Ziel ist, den Begrift der virtuellen Or-
ganisation zu definieren und die verschiedenen Kooperationsformen und Besonderhei-
ten vernetzter Kleinunternehmen und Freelancer zu beschreiben. Neben einer Literatur-
studie wurden dazu Projektausschreibungen auf einer Kooperationsplattform im Internet
analysiert und eine Reihe von felderkundenden Interviews durchgefiihrt. Darauthin
wurde eine detaillierte Analyse der Arbeitsorganisation in einem Projekt eines virtuellen
Netzwerkunternehmens vorgenommen. Die Ergebnisse verschaffen einen Einblick in
die Rollenvergabe und Arbeitsteilung zwischen den Partnern und in die Rolle(n) des
Koordinationsunternehmens sowie in die potentiellen Vor- und Nachteile einer solchen

zentralen Koordination der autonomen Partner.

2. Virtuelle Unternehmen und die Kooperation von
Kleinunternehmen und Freelancern in Netzwerken:
eine Charakterisierung

2.1 Definition von virtuellen Unternehmen

In der Literatur herrscht weithin Konsens dariiber, dass die Merkmale ,,standortverteilte
Arbeit” (a) und die zentrale Rolle der Informations- und Kommunikationstechnik (I-
uKT) in der Zusammenarbeit (b) als Schliisselcharakteristika der virtuellen Organisation
zu betrachten sind [1] [12].

Des Weiteren wird oft der interorganisationale Charakter (c¢) der virtuellen Organisation
betont. Fiir Palmer und Speier (1997) ist die zwischenbetriebliche Kooperation der
Hauptgrund fiir eine Unterscheidung zwischen virtuellen Organisationen und virtuellen
Teams. Der Begriff ,,virtuelle Teams* bezieht sich demnach auf computerunterstiitzte
Kooperation zwischen Mitarbeitern innerhalb einer Organisation, wohingegen sich ,,vir-
tuelle Organisationen als Kooperationen aus rechtlich und 6konomisch unabhiangigen
Firmen zusammensetzen.

Ein weiteres hdufig genanntes Merkmal ,,virtueller Organisationen® sind die sich ergén-
zenden Kernkompetenzen der einzelnen kooperierenden Partnerunternehmen (d). Die

Vereinigung von Kernkompetenzen ermoglicht eine sogenannte ,,Best-of-everything
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organization“ [1]. Auf diesem Weg ist es den einzelnen Partnern der virtuellen Organi-
sation moglich, sich auf das zu konzentrieren, was sie am besten konnen, wihrend sie
gleichzeitig in der Lage sind, den Bedarf des Kunden vollstdndig abzudecken und integ-
rierte Losungen anzubieten.

Weiterhin werden virtuelle Organisationen oft {iber ihre ,,fluiden/fliissigen Grenzen* (e)
charakterisiert. Die Konfiguration der Partnerunternehmen ist dynamisch, um auf Ver-
anderungen am Markt und sich d&ndernde Wiinsche des Kunden reagieren zu konnen. Ist
der Auftrag erfiillt oder bietet der Markt keine Nachfrage mehr, trennen sich die Part-
nerunternechmen wieder. Diese zeitliche Begrenztheit (f) wird von vielen Autoren als
wichtiges Merkmal virtueller Organisationen angesehen (z. B. [2]), ist aber umstritten
[8][12].

AuBerdem werden als Charakteristika virtueller Unternehmen oft der Verzicht auf Re-
gelwerke (g) sowie die gleichberechtigte, nicht-hierarchische Struktur und der Verzicht

auf ein zentrales Management (/) genannt.

2.2 Kooperation von Kleinunternehmen und Freelancern

in virtuellen Unternehmen und Netzwerken

Um die Kooperation von Kleinunternehmen und Freelancern in Netzwerken mit den

oben genannten aus der Literatur erhobenen Charakteristika virtueller Unternehmen

vergleichen zu konnen, wurden zunichst die Projektausschreibungen in einem ,,business
community pool*“ von mehr als zehntausend Freelancern und Kleinunternehmen im In-
ternet (die Kooperationsplattform www.projektwerk.de) analysiert. Die Analyse des

Projektwerk-Pools fiihrte zu der folgenden Kategorisierung von Projektangeboten bzw.

Kooperationsformen:

(1) Gelegenheitskooperationen, die sich aus einem konkreten Kundenauftrag ergeben,
fiir dessen Akquirierung und Abwicklung ein Unternehmen eine oder mehrere er-
ginzende Kernkompetenzen braucht. Beispiel ist eine kleine Internetagentur, die ei-
nen Kunden mit der Erarbeitung und Erstellung statischer Internetseiten langfristig
gut betreut hat. Aufgrund neuer kundenseitiger Anforderungen benétigte sie nun die
Kooperation mit einer Softwareentwicklungsfirma.

(2) Kooperationsprojekte: Zusammenschluss verschiedener Kernkompetenzen aus einer
Geschiftsidee fiir die Entwicklung eines Produkts oder einer Dienstleistung heraus,
die dann in einem zweiten Schritt auch gemeinsam vermarktet werden soll. Ein Bei-
spiel hierfiir ist ein Jurist, der fiir die Umsetzung seiner Idee, ein "Rights Manage-
ment System" zu entwickeln und zu vermarkten, die Kooperation mit Softwareent-

wicklern benoétigt.
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(3) Netzwerkprojekte, bei denen sich projektweise verschiedene Unternehmen aus ei-
nem relativ festen Pool von Unternehmen zusammenschlieen, um einen Kunden-
auftrag zu iibernehmen. Die Fallstudie, die in Abschnitt 4 beschrieben wird, ist ein
Beispiel hierfiir.

(4) Griindungsprojekte. Typisch ist hier die Suche nach einem technischen Partner
durch einen betriebswirtschaftlich vorgebildeten Griinder oder umgekehrt. Zumeist
gibt es im Vorfeld ein Produkt oder Konzept, das gemeinsam mit dem Partner in
Unternehmensform entwickelt oder vermarktet werden soll.

(5) Auftriige, bei denen eine Auftraggeber-Auftragnehmer Beziehung und damit eine
klare Rollenverteilung vorgesehen ist.

Diese Ergebnisse wurden anschlielend in Interviews mit Vertretern verschiedener Ko-

operationstypen ergénzt und vertieft. Die Kooperationsform des Typs (4) (Griindungs-

projekte) wurde in den Interviews mit Vertretern virtueller Arbeitsorganisationen nicht
beriicksichtigt, weil diese Kooperationsform das Kriterium der standort-verteilten Zu-
sammenarbeit nicht erfiillt. Bei Projektangeboten dieser Art wurde auf der Kooperati-
onsplattform jeweils eine 100%ige ,,vor-Ort-Prasenz* der gesuchten Partner gefordert.

Dabei muss allerdings beachtet werden, dass sich bei den Interviews mit Vertretern an-

derer Kooperationstypen herausstellte, dass die Kooperationen in fast allen Fillen lokal

angelegt waren, trotz der im Allgemeinen wichtigen Rolle der [uKT. Sogar in den gro-

Beren Netzwerken befanden sich fast alle Partner in der gleichen Stadt. Diese Ergebnis-

se mogen auf die Besonderheiten vernetzter Freelancer und Kleinunternehmen hinwei-

sen, ndmlich auf deren lokale Organisation trotz ihrer verteilten, durch [uKT gestiitzten

Arbeit. Freelancer und Kleinunternehmen suchen eher nach Partnern in der nédheren

Umgebung, um héufige face-to-face-Meetings zu ermoglichen.

Ob nun die Kooperation zwischen Vertretern von Kleinunternehmen und Freelancern

bzw. Einpersonenunternehmen als interorganisationale Kooperation und damit als vir-

tuelle Organisation oder als virtuelles Team betrachtet wird, ist weniger wichtig, als die

Feststellung, dass es sich um eine Kooperation zwischen autonomen Partnern handelt.

Jedoch schlieen sich die selbstindigen Partnerunternehmen in manchen Fillen in einer

Rechtsform zusammen. Zwei der in den Interviews befragten Netzwerke hatten fiir ihre

Zusammenarbeit eine AG gegriindet. Damit zeigt sich ebenfalls, dass manche virtuelle

Kooperationsformen, vor allem die Netzwerke (Typ 3), nicht zeitlich begrenzt angelegt

sind, sondern eine relativ feste Struktur fiir ihre Dienstleistung aufbauen. Das Phéno-

men, das bevorzugt eine dauerhafte Kooperation mit einem relativ festen Stamm von

Partnern angestrebt wird, konnte eher spezifisch fiir Kleinunternehmen und Freelancer

als fiir groBBere Unternehmen sein (vgl. [4]).
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Der groBite Teil der Projektangebote auf der Internetplattform bestand aus Auftrigen
(Typ 5). Dies sind im Allgemeinen klar definierte Projekte. Da sie ein Auftraggeber-
Auftragnehmer Verhéltnis vorsehen, erfiillten diese Projekte nicht das Kriterium einer
gleichberechtigten Kooperation und wurden damit in den vertiefenden Interviews aus-
geschlossen. Wichtig fiir eine gleichberechtigte Kooperation ist, dass die Aufgaben in
gemeinsamer Verantwortung iibernommen werden. Hier flieft das Kriterium der (kol-
lektiven) Selbstorganisation mit ein. Die Ergebnisse der Interviews zeigten aber, dass
dies nicht einen kompletten Verzicht auf bestimmte Managementfunktionen bedeutet.
Obwohl in allen Féllen die Kooperation nicht-hierarchisch strukturiert war, hatten die
meisten der Projekte/Netzwerke, sogar die kleinsten, einen zentralen Koordinator, der
dafiir verantwortlich war, die Aktivitdten der Partner und den Kundenkontakt zu koor-
dinieren. Die Themen ,,Selbstorganisation* und ,,Management in virtuellen Organisati-

onsformen‘ werden im Folgenden vertieft behandelt.

3. Arbeitsorganisation zwischen Selbstorganisation und zentralem
Management

Als Charakteristika der virtuellen Organisation werden in der Literatur haufig die
gleichberechtigte, nicht-hierarchische Kooperationsstruktur und der weitgehende Ver-
zicht auf zentrale Managementfunktionen genannt (z. B. [1] [8]).

In Bezug auf die Kooperation zwischen verschiedenen gleichberechtigten Partnern in
virtuellen Unternehmen liegt ein Vergleich mit dem Konzept der teilautonomen Grup-
penarbeit nahe. In teilautonomen Arbeitsgruppen ("semi-autonomous working group",
"self-managing team" oder "self-regulating working group") bestimmen im Idealfall die
Mitglieder in hohem Ausmal (zusammen) selbst (,,kollektive Selbstregulation®) {liber
ihre Ziele und Aufgaben, ihre Arbeitsorganisation bzw. Rollen- und Aufgabenvertei-
lung, die Arbeitsplanung und Arbeitskoordination sowie iliber die Gruppenmitglied-
schaft und die Gruppenfithrung. Dariiber hinaus konnen im Idealfall die einzelnen
Gruppenmitglieder entscheiden, wie, wo und wann sie ihre Aufgaben ausfiihren [6].
Forschungsergebnisse zeigen, dass diese Art der kollektiven Selbstorganisation haufig
sowohl die Leistung (Effizienz, Effektivitit, Qualitit) als auch die Qualitdt des Arbeits-
lebens positiv beeinflusst. Hierbei stellt sich nun die Frage, ob diese Effekte auch in
virtuellen Arbeitsorganisationen auftreten oder ob die andersartigen Bedingungen in
virtuellen Organisationen neue Anforderungen an die Arbeitsorganisation und deren
Unterstiitzung stellen. So erschwert die verteilte, computervermittelte, oft temporére
Organisation der Zusammenarbeit in virtuellen Unternehmen die kollektive Selbstorga-

nisation. Eine zentrales Management erscheint erforderlich, um einen effizienten und
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effektiven Organisationsautbau und Arbeitsablauf zu gewéhrleisten. Dies kann die indi-
viduelle Autonomie der Partnerunternehmen einschranken.

Verschiedene Autoren meinen, dass gegentiber der Selbstorganisation eine Notwendig-
keit von Managementfunktionen in den verschiedenen Phasen der virtuellen Organisati-
on besteht [5] [7] [9]. Solche “organisationsunterstiitzenden* Rollen stellen unter ande-
rem der sogenannte ,Integrator” [5], das ,,Kernunternehmen® [3] oder der "Koordina-
tor" [11] dar.

Gerpott und Béhm (2000) verkniipfen die Debatte iiber Selbstorganisation versus zent-
rale Managementfunktionen mit den verschiedenen Phasen des Lebenszyklusses virtuel-
ler Organisationen. Sie gehen davon aus, dass zwar die ,,operative Phase* des Lebens-
zyklusses einer virtuellen Organisation weitgehend iiber Selbstorganisation erfolgen
kann. Fiir die friiheren Phasen aber, wie die (1) ,,Visions- und Identifikationsphase®,
welche durch Identifikation und Uberpriifung der Marktchancen gekennzeichnet ist, die
(2) ,,Konfigurationsphase als Phase, in der Kooperationspartner gesucht werden oder
die (3) ,,Kooperationsvereinbarungsphase* in der allgemeine Rahmenbedingungen zwi-
schen den Mitgliedern der Virtuellen Organisation festgelegt werden, erscheint es ihrer
Meinung nach als unumginglich, zentrale Managementaufgaben durch einen sogenann-
ten ,,Integrator ausfithren zu lassen. Millarg (1998) identifizierte sechs Rollen fiir das
Netzwerkmanagement, die sich aus der Fallstudie "Virtuelle Fabrik" ergaben, und ver-
bindet diese mit den verschiedenen Phasen des Lebenszyklussses eines 'aktivierten
Netzwerks' (siche Abbildung 1).

Das Spannungsfeld zwischen Selbstorganisation und zentralisierten Management- oder
Koordinatorfunktionen wird im Folgenden anhand einer Fallstudie dargestellt. Die Fall-
studie ist Teil einer groBeren Studie, in der zwei Netzwerkunternehmen mit dhnlichen
Arbeitsgegenstdnden, aber verschiedener Arbeitsorganisation — ein Netzwerk ohne, ein
Netzwerk mit einem festen, zentralen Koordinationsunternehmen — verglichen wurden.
In der hier darzustellenden Fallstudie geht es um ein Projekt des letztgenannten Netz-

werkunternehmens, d.h. mit einem festen, zentralen Koordinationsunternehmen.
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- Der Netzwerkcoach ist fiir Aufbau, Pflege und Weiterentwicklung des Koope-
rationsnetzwerkes verantwortlich. Er schafft die notwendigen Voraussetzungen
fiir die effiziente Konfiguration von Projektteams. Hierzu gehort die aktive Ak-
quisition, Schulung und Weiterbildung neuer Partner. Er fordert weiterhin die
personlichen Kontakte z.B. durch Vertrauensbildung und tritt ebenfalls als Kon-
fliktmanager auf.

- Der Broker tragt die Verantwortung fiir die Vermarktung von Netzwerkkompe-
tenzen und Akquise von Auftriagen.

- Der Leistungsmanager ist fir die Konfiguration der Leistungen, Partnersuche
und Auswahl und fir die Kommunikation mit dem Kunden zustandig. Er tragt
zusammen mit den In-/Outsourcing-Managern (die Ansprechpersonen fiir die
am Projekt beteiligten Partnerunternehmen) die Verantwortung fiir den Aufbau
des Projektteams in der Konfigurationsphase.

- Der Auditor ist Justitiar fiir vertragliche Vereinbarungen, Controller und Rech-
nungspriifer.

- Der Auftragsmanager ist wihrend der Auftragsabwicklung fiir das iiberbe-
triebliche Projektmanagement, Kommunikations- und Schnittstellenmanage-
ment zustindig. In Koordination mit den In-/Outsourcing-Managern, die fiir die
innerbetriebliche Planung und Leistungserbringung verantwortlich sind, soll er
zu einer effizienten Auftragsabwicklung beitragen.

Abbildung 1: Rollen fiir das Netzwerkmanagement nach Millarg (1998)

4. Eine Fallstudie

4.1 Das Netzwerkunternehmen

Das Netzwerkunternehmen ist vor ungefdhr drei Jahren aus dem Bedarf entstanden,
iiber den Messebau hinaus eine ganzheitliche Dienstleistung fiir Messe-Auftritte anzu-
bieten. Im Netzwerk waren zum Zeitraum der Analyse u.a. die folgenden Kompetenzen
durch unabhingige Unternehmen und Freelancer vertreten: Messebau, Medientechnik
(Video, Ton, Licht), Bildproduktion, Ausstattung/Dekoration, Event-support (Barbe-
trieb, Catering, Vermittlung, Theater), Public Relations, grafische und Internet-
Gestaltung, Filmproduktion, Schulung und Training. Das Netzwerk ist von dem derzei-
tigen Koordinationsunternehmen gegriindet worden. Die Koordinationsrolle ist damit
nicht von den Netzwerkmitgliedern bestimmt worden, sondern war von Anfang an ge-
geben und feststehend, d.h. sie wird in jedem einzelnen Projekt von dem Koordinati-
onsunternehmen erfiillt. Das Netzwerkunternehmen hat die Rechtsform einer AG. Ob-
wohl das Netzwerk als dauerhafte Organisation angelegt ist, kann sie dennoch als ,,flie-
Bend* bezeichnet werden. Hierfiir spricht, dass zu Beginn der Analyse einige neue Part-
ner zugetreten waren und wihrend der Analyse iiberlegt wurde, neue Partner aufzuneh-
men, um Kundenanforderungen durch neue Kompetenzen besser abdecken zu konnen.

Alle Partner, auBBer dem Partner fiir Messebau, sind Klein- oder Einpersonenunterneh-
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men bzw. Freelancer. Die meisten der Unternehmen und Freelancer haben ihren Ge-
schiftssitz in ein und derselben Stadt. Uber die Zusammenarbeit in den konkreten Pro-
jekten hinaus, wird zur Netzwerkpflege jedes Quartal ein Treffen fiir alle Netzwerkmit-

glieder organisiert.

4.2 Das Projekt

Das Projekt betraf die Konzeption und Realisierung eines Messeauftritts. Der Zeitraum
iiber den sich das Projekt erstreckte - also von der Kundenanfrage bis hin zum Messe-
auftritt - betrug insgesamt zehn Monate. In der Anfangs- bzw. Projektangebotsphase
waren vor allem die Netzwerkpartner fiir Messebau, Medientechnik, Bildproduktion,
Filmproduktion und das Koordinationsunternehmen sowie ein netzwerkexterner Partner
im Bereich ,,Events® intensiv an dem Projekt beteiligt. Drei Monate nach der Kick-Off
Veranstaltung wurde ein grofer Teil des Gesamtangebots (Event, Film, Internett-
Auftritt) wegen Budgetiiberschreitung vom Kunden abgelehnt. Insgesamt dauerte die
Angebotsphase folglich relativ lange. Letzten Endes wurde das Projekt dann noch von
den Partnern fiir den Messebau (groBter Anteil), der Medientechnik (mit einem kleinen
Anteil), der Bildproduktion und von dem Koordinationsunternehmen durchgefiihrt.

Besondere Aufmerksamkeit wurde in der Studie dem Kooperationsaufbau in der Vorbe-
reitungs- bzw. Angebotsphase des Projekts und der Rolle des Koordinationsunterneh-

mens wahrend des Kooperationsaufbaus gewidmet.

4.2.1 Analysemethode

Der Arbeits- und Kooperationsprozess in der Projektgruppe wurde iiber die Gesamtdau-
er des Projekts analysiert. Die Daten sind iiber teilnehmende Beobachtungen bei Pro-
jektmeetings, Tagebiicher und tagebuchgestiitzte Interviews bei verschiedenen Projekt-
beteiligten erhoben worden. Die Daten wurden mit der qualitativen Inhaltsanalyse ana-
lysiert. Die zentrale Kategorie ,Rollen/Aufgaben’ wurde aufgrund der in Abschnitt 3
erwéhnten Literatur, vor allem in Bezug auf die verschiedenen Managementrollen nach
Millarg (1998), spezifiziert und entlang des obengenannten Phasenmodells geordnet
(Netzwerkaufbau und -pflege, Marketing und Akquisition, Teamkonfiguration, Projekt-
konzeption, Aufgabenverteilung/Schnittstellendefinition, Planung, Konzeption Teilauf-
gaben usw.). Das Kategoriensystem wurde aufgrund der Tagebuch- und Interviewdaten

erweitert, ausdifferenziert und prézisiert.

4.2.2 Projektablauf

Bei der folgenden Darstellung des Projektablaufs wird auf die Rollenverteilung in der

Projektgruppe (Rollen sind kursiv dargestellt) mit speziellem Fokus auf die Rolle/n des
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Koordinationsunternehmens und auf einige Probleme im Projekt eingegangen. Die Dar-

stellung ist dadurch nicht immer chronologisch.

e Der hier darzustellende Auftrag wurde zunéchst nicht von dem Koordinationsunter-
nehmen, sondern von einem der Netzwerkpartner - dem Partnerunternehmen fiir
Bildproduktion - akquiriert. Dieses hatte schon einige Auftrige fiir den Kunden al-
leine erfiillt. Da dieser Auftrag jedoch zu groB3 und zu vielfiltig war, um ihn alleine
erfiillen zu konnen, wurde der Kunde auf das Netzwerk hingewiesen und ein Ge-
sprach organisiert, bei dem das Koordinationsunternehmen als Vertreter des Netz-
werkunternehmens, der Kunde und einige feste Dienstleister des Kunden sich ken-
nenlernten. Von nun an iibernahm das Koordinationsunternehmen die Akquisitions-
rolle.

e Nach diesem Gesprich trat das Koordinationsunternehmen somit als zentraler 4An-
sprechpartner fiir den Kunden auf. Das Partnerunternehmen fiir Bildproduktion be-
hielt jedoch als langfristiger Geschéftspartner des Kunden ebenfalls die Rolle des
Ansprechpartners fir den Kunden. Durch diese Rolle entstand bei dem Partnerun-
ternehmen fiir Bildproduktion (/n/Outsourcingsmanager) ein hoher Aufwand, ob-
wohl der Auftrag und der Umsatz im Projekt letztendlich gering waren.

e Das Koordinationsunternehmen iibernahm die Aufgabe der Orientierung auf den
Kunden - seine Produkte, seine Kunden, sein Image und seine Ziele, insbesondere
in Bezug auf die Messe - und damit auf die Aufgabenbereiche, die vom Netzwerk in
diesem Projekt abgedeckt werden sollten. Dazu wurde eine Woche spiter (nach
dem ersten Gesprich) die Produktionsstitte des Kunden besucht und dabei ein wei-
teres Orientierungsgesprach mit dem Kunden gefiihrt.

e Zwei Tage nach dem ersten Gesprach mit dem Kunden schickte das Koordinations-
unternehmen eine Einladung fiir das Kick-Off Meeting an einen Teil der Netzwerk-
partner. Das Koordinationsunternehmen trat hier, wie meistens als Organisator von
Projektmeetings auf. Das Koordinationsunternehmen traf hierbei die Partneraus-
wahl fir das Projekt und entschied damit alleine tiber die Mitgliedschaft in der Pro-
jektgruppe' (obwohl viele Partner fiir das Kickoff Meeting eingeladen wurden).
Dies galt auch fiir die Partnerakquisition bzw. Auswahl von Unternehmen zur Er-
weiterung des Netzwerkes.

e Das Kick-Off Meeting hatte den Charakter eines Brainstormings und einer offenen

Diskussion iiber Aufgabenbereiche. Das Koordinationsunternehmen erstellte wie

" Eine Alternative wire gewesen, das Projekt zunéchst allen Netzwerkpartnern anzubieten, um dann mit
den Interessierten in einem Kick-Off Meeting gemeinsam die Aufgabenbereiche, bendtigte Leistungen
und Kompetenzen und damit Projektpartner zu bestimmen.
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iiblich das Protokoll in Form eines Statusberichts und einer Liste von anfallenden
Aufgaben (,,kurz-, mittel-, und langfristige MaBBnahmen®). Die Protokollinhalte gin-
gen tiber das im Kick-Off Meeting Angesprochene und Entschiedene hinaus. Das
war auch der Fall beim Protokoll des zweiten Projektmeetings, das zwei Monate
spater stattfand. Die Protokolle wurden als Koordinationsmittel (vollstindige Auf-
listung von Aufgaben, von Zustindigen und Schnittstellen) und nicht als Diskussi-
onsgrundlage fiir die Projektgestaltung benutzt. In diesem Sinne spielte das Koordi-
nationsunternehmen nicht nur in der Vorbereitungsphase der Aufgabendefinition
(wihrend der Orientierung auf den Kunden), sondern auch in der Nachbereitung,
nidmlich bei der Definition von Aufgaben, eine zentrale Rolle. Das traf insbesondere
an dem Punkt zu, als das Koordinationsunternehmen nach der Orientierungsphase
dem Kunden empfahl, zunichst eine ,,Marketing- und Strategieanalyse* durchzu-
fiihren. Diese sollte als Grundlage fiir das Messeauftrittskonzept dienen. Der Ge-
samtauftrag war durch diese Empfehlung gefihrdet. Uber die Vergabe dieser zu-
satzlichen Aufgabe wurde aber nicht kollektiv entschieden. Das Koordinationsun-
ternehmen zog fiir diesen Auftrag eine schon bekannte dem Netzwerk aber nicht
zugehorende Marketingagentur hinzu.

Danach iibernahm das Koordinationsunternehmen die Entwicklung eines Grobkon-
zepts fiir den Messestand. Damit ibernahm es die Konzeption der Teilaufgabe eines
Projektpartners, nimlich die des Partnerunternehmens fiir Messebau. Die konkrete
Ausarbeitung dieses Konzepts (Zeichnungen) und das tatsdchliche Angebot fiir die
bauliche Umsetzung sind dann aber, im Dialog mit dem Koordinationsunterneh-
men, vom Partnerunternehmen fiir Messebau erstellt worden. Das Konzept wurde in
der Durchfiihrungsphase des Projekts vom Netzwerkpartner fiir Messebau realisiert.
Dabei wurde das Partnerunternehmen fiir Messebau vom Koordinationsunterneh-
men fiir seine Dienstleistung in der Projektumsetzungsphase bezahlt und damit zum
reinen Auftragnehmer.

Die iibrigen Projektpartner wurden durch das Koordinationsunternehmen im zwei-
ten Projektmeeting und per Mail (anhand der im Protokoll aufgelisteten Teilaufga-
ben) gebeten, ein Konzept und Angebot fiir ihre Teilleistungen zu erstellen. Die
Partner bestimmten eigenstiindig, wie ihre Teile des Gesamtkonzepts zu gestalten
waren, teils aber unter den Rahmenbedingungen des bereits entwickelten Messe-
standkonzepts. Das Koordinationsunternehmen definierte im zweiten Protokoll eine
Reihe von Schnittstellen. So bildeten sich auch kleinere Gruppen zur Abstimmung
von Teilaufgaben, wie z. B. die Eventagentur und der Filmproduzent zur Abstim-
mung iiber die Integration eines Films im Event oder die Eventagentur und der Me-

dientechniker hinsichtlich der technischen Realisierung des Eventkonzepts. Wih-
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rend der Angebotserstellung trat das Koordinationsunternehmen als Schnittstellen-
manager fiir die Teilaufgaben auf, z. B. informierte es die Partnerunternehmen iiber
die fiir sie wichtigen Ergebnisse eines anderen Partners.

Die Deadline fiir das Einreichen der Teilangebote wurde durch den néchsten Ter-
min vom Koordinationsunternehmen mit dem Kunden vorgegeben. Das Koordina-
tionsunternehmen iibernahm das Controlling und erinnerte die Partner an die sich
ndhernde Deadline. Obwohl keine Budgetvorgaben existierten, monierte das Koor-
dinationsunternehmen, dass das Konzept eines Projektpartners zu teuer sei. Das
Teilkonzept wurde nochmals von beiden durchgesprochen und umformuliert, um
ein glinstigeres Angebot unterbreiten zu kdnnen. Das Koordinationsunternehmen
gab im Interview an, bei Projekten als Vertreter des Kunden aufzutreten, um zu ga-
rantieren, dass bei der Auswahl und Integration von Teilkompetenzen und -
leistungen ein auf den Kundenbedarf zugeschnittenes Konzept entsteht.

Die Teilleistungen und Angebote wurden vom Koordinator teilweise iiberarbeitet
und in einem Gesamtangebot integriert. Dann wurde das Angebot dem Kunden pra-
sentiert und diskutiert. Der Kunde lehnte das Angebot aus Kostengriinden ab, so
dass einige Teilangebote aus dem Gesamtangebot gestrichen werden mussten, wie
der Film, der Internetauftritt und der von der netzwerkexternen Eventagentur konzi-
pierte Event. Einer der betroffenen Partner berichtete, er habe es als sehr negativ
empfunden, aus dem Verhandlungsprozess mit dem Kunden heraus gehalten wor-
den zu sein. Er hétte sich so mit seinem Angebot nicht auf die Kundenwiinsche
konkret ausrichten kénnen. Zudem fehlte ihm der Einfluss auf den Kunden, auf An-
gebotsverdnderungen und damit auf die eigene Aufgabenstellung.

Bestimmte im Gesamtangebot aufgefiihrte Leistungen, wie der Film, der Internet-
auftritt, wurden vom Kunden an andere netzwerkfremde Dienstleister vergeben.
Das Koordinationsunternehmen selbst definierte fiir das Gesamtangebot neue -
kleinere und giinstigere - Leistungen (z. B. kleine Aktionen als Ersatz fiir das E-
ventkonzept), die dann in der Durchfiihrungsphase als Auftrige vergeben wurden.
In der Durchfithrungsphase des Projekts definierte der Kunde Aufgaben mehrmals
um. Dadurch ergab sich fiir das Koordinationsunternehmen das Problem, dass es als
,Hauptverantwortlicher* fiir das Projekt in der Durchfiihrungsphase neue Aufgaben
koordinieren musste, die nicht von ihm oder den anderen Netzwerkpartnern defi-
niert worden waren und teilweise auch schwierig mit dem Konzept des Messestan-
des zu vereinbaren waren. In diesem Zusammenhang versuchte das Koordinations-
unternehmen die Aktivititen von netzwerkfremden Dienstleistern mit zu koordinie-
ren. Der Erfolg des Gesamtprojekts war nun von diesen externen Teilleistungen ab-

héngig. Zugleich verlief die Koordination mit den netzwerkfremden Zulieferern a-
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ber schwierig. Ein Konflikt entstand, der vermutlich auf die Konkurrenzsituation
zwischen dem netzwerkfremden Dienstleister und dem Netzwerk zuriickzufiithren

1st.

5. Diskussion und Ausblick

In diesem Beitrag wurden die Ergebnisse einer Organisationsanalyse hinsichtlich der
Kooperation vernetzter Kleinunternehmen und Freelancer dargestellt. Die Analyse einer
Kooperationsplattform fiihrte zundchst zu der Identifizierung von fiinf Kooperations-
formen. Zwei dieser Kooperationsformen (Griindungsprojekte und Auftrige) erfiillten
nicht die zentralen Bedingungen einer virtuellen Organisation (standortverteilte Arbeit;
der Arbeitsauftrag wird in gemeinsamer Verantwortung iibernommen). Auch bei den als
virtuelle Organisation betrachteten Kooperationsformen erwies sich die Anwendbarkeit
der Charakteristika als stark von der spezifischen Kooperationsform abhingig. Die ver-
tiefenden Interviews mit Vertretern der virtuellen Kooperationsformen wiesen zudem
auf einige mdgliche Besonderheiten vernetzter Freelancer und Kleinunternehmen hin,
vor allem auf ihre Suche nach dauerhaften, lokalen Partnern.

Die in der Literatur hiufig erwdhnte Selbstorganisation ohne zentrales Management traf
nicht auf die in diesem Beitrag dargestellte Fallstudie zu. Eine kollektive Regulierung
der Gesamtaufgabe fand nur in geringem AusmalR statt. Die Detailanalyse zeigte, dass
das Koordinationsunternechmen die meisten der fiir die Projektorganisation und -ablauf
erforderlichen Rollen alleine iibernahm und sogar bei der Konzeption der Teilaufgaben
eine wichtige Rolle spielte (obwohl die meisten Partnerunternehmen ihre eigene Teil-
aufgabe groftenteils autonom gestalten konnten). Mit der Fallstudie wurde aber nicht
beabsichtigt ein fiir virtuelle Unternehmen bzw. vernetzte Kleinunternehmen typischen
Fall darzustellen. Die Fallstudie ist eingebettet in eine grofBere Studie, in der Netzwerk-
unternehmen mit verschiedenen Arbeitsorganisationen analysiert, bewertet und mit ein-
ander verglichen werden. Erste Hinweise auf mit der zentralen Regulierung autonomer
Partnerunternehmen zusammenhingende Probleme und Potentiale konnten in der Fall-
studie gezeigt werden, u. a. Einschrinkungen der individuellen Autonomie der Partner-
unternechmen. Andererseits wurde die zentrale Regulierung der kollektiven Aufgabe
durch das Koordinationsunternehmen in Bezug auf Effizienzkriterien positiv bewertet.
Zudem zeigte sich, dass das Koordinationsunternehmen durch die Koordinationsfunkti-
on in der Angebots- und Durchfithrungsphase eine wichtige Rolle flir die Gewéhrleis-
tung einer ganzheitlichen Leistung spielte. Fiir die zukiinftige Forschung im Bereich
virtueller Organisationen ist es wichtig, weitere Fallstudien zu den unterschiedlichen
Effekten selbstorganisierter Arbeitsprozesse und eines zentralen Managements in den

verschiedenen Phasen eines Projekts durchzufiihren, um Gestaltungsvorschlége fiir eine
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mogliche Unterstiitzung der kollektiven Selbstorganisation in den verschiedenen Phasen

des Lebenszyklusses einer virtuellen Organisation zu entwickeln.

6.

[6]

[9]

[10]

[11]
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