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1. Einleitung 1

1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Aufgrund der steigenden Umweltkomplexitat, die sich insbesondere aus der Globalisierung,
dem verédnderten Nachfrageverhalten der Kunden und der Innovationsdynamik von Produkten
und Dienstleistungen ergibt, missen Unternehmen schnell und flexibel agieren, um sich ih-
nen bietende Marktchancen zu nutzen.

Komplexe Organisationsstrukturen konventioneller Unternehmen sind kaum in der Lage mit
diesen Veranderungen Schritt zu halten und mindern somit deren Wettbewerbsfahigkeit. Eine
mogliche Antwort stellen Unternehmenskooperationen und —netzwerke dar. Diese Tendenz
wird durch die Konsequenzen des Kernkompetenzansatzes weiter verstarkt.

Zur Kooperationsidee bzw. Vernetzung liefert die Natur ein anschauliches Beispiel:

»Die Amobe Dictyostelium discoideum lebt in guten Zeiten als selbstéandiges Individuum inf meist
lockerem Erdboden und jagt dort Bakterien nach. In kargen Zeiten jedoch sondern alle Hinzeller
der Umgebung einen chemischen Stoff ab, der als eine Art Parfum wirkt. Die Amdben beginnen,
sich in Richtung des starksten Konzentrationsgefalles zu bewegen. Und so versammeln| sie sich
schlieBlich an einem zentralen Punkt. Die Amd&ben, die am Sammelplatz eingetroffen sind ... bil-
den Zell-Zell-Kontakte aus und formen sich zu einem multizellularen wurmartigen Gebilde, das
sich alsbald in Bewegung setzt, um bessere Jagdgrinde zu suchen ... Nach einer gewissen Zeit -
Ublicherweise 20-50 Stunden - 18st sich der Verband auf, ... die Amoben fristen ihr Dasein| wieder
als autonome Zelle" (Addor 1996, S. 38f.).

Selbst Kooperationsformen wie , Joint Ventures® und strategische Allianzen scheinen jedoch
keine ausreichende Antwort auf die sich standig verandernden Herausforderungen zu sein.

Today's joint ventures and strategic alliances may be an early glimpse of the business organization
of the future: The Virtual Corporation. It's a temporary network of companies, even erstwhile ri-

vals, that come together quickly to exploit fast-changing opportunities (Byrne et al. 1993, S. 36)

Daher weisen Byrne et al. auf eine Kooperationsform hin, die seit ein paar Jahren in der Lite-
ratur diskutiert wird: die virtuelle Unternehmung. Diese kann, wenn man die Idee der tempo-
raren Vernetzung autonomer Einheiten als Maf3stab nimmt, als das ,organisationstheoretische
Pendant* des oben beschriebenen Naturphdnomens bezeichnet werden.

Im anglo-amerikanischen Sprachraum trat der Begriff ,virtual corporation” erstmals bei
Mowshowitz aufvgl. Mowshowitz 1986, S. 389). Obwohl in der Folge weitere Beitrdge zum
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Thema ,virtuelle Unternehmung* publiziert wurden, schenkte man dieser Thematik zum da-
maligen Zeitpunkt nur wenig Beachtuhg.

Den Autoren des Bestsellers ,The Virtual Corporation”, Davidow und Malone, gelang es
1992, das Thema auf die ,betriebswirtschaftliche Agenda“ zu setzen, womit sie die Diskussi-
on um diesen Organisationstyp in Gang brachten.

Im deutschsprachigen Raum hat sich Scholz als einer der ersten Wirtschaftswissenschattler
mit der virtuellen Unternehmung als vielversprechender, zwischenbetrieblicher Kooperations-
form auseinandergesetzt (vgl. Scholz 1994).

Zwischenzeitlich befassen sich eine Reihe von Wissenschaftlern und dariiber hinaus bereits
erste Unternehmémit dem Konzept ,virtuelle Unternehmung*.

In diesem Organisationstyp schliel3en sich rechtlich und wirtschaftlich unabhangige Unter-
nehmen kurzfristig zusammen, um eine sich ihnen bietende Marktchance gemeinsam zu nut-
zen. Die Konfiguration dieses temporéaren Netzwerkes erfolgt auf der Basis einer geeigneten
Marktchance unter strikter Befolgung des Kernkompetenzansatzes und konsequenter Nutzung
der Informations- und Kommunikationstechnologie. Jedes Partnerunternehmen tbernimmt
dabei den Teil des Leistungserstellungsprozesses, in dem es Uber ausgezeichnete Fahigkeiten
und Fertigkeiten verfugt. Die Partner verzichten im Rahmen der virtuellen Unternehmung aus
Kosten- und Zeitgriinden auf etliche ,reale® Merkmale eines Unternehmens, wie beispiels-
weise die Institutionalisierung zentraler Managementaktivitaten in Form eines juristischen
Daches, einer Verwaltung und expliziter vertraglicher Regelungen.

Somit stellt die virtuelle Unternehmung eine aufgabenspezifische ,best of everything®-
Organisation dar. Sie vereint die Vorteile groR3er Organisationen mit der Flexibilitdt und
Schlagkraft kleiner Einheiten.

Viele Autoren weisen daraufhin, daf3 durch die Virtualisierung klassischer Unternehmens-
merkmale gegenseitiges Vertrauen zwischen den Partnern eine unabdingbare Voraussetzung
fur die Zusammenarbeit zwischen den teilnehmenden Partnerunternehmen bzw. fur die
Handlungsfahigkeit der virtuellen Unternehmung ist (vgl. bspw. Scholz 1994, S. 17; Klein
1994, S. 311).

Die Erkenntnisse der Vertrauensforschung weisen jedoch daraufhin, dafd fur die Entwicklung
eines Vertrauensverhaltnisses zwischen Akteuren viele Voraussetzungen erfillt sein mussen.

! Beispielsweise der Beitrag von Nagel und Dove 1991.

2 Beispielsweise die Sportartikelfirma Puma.
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Die zentralen Merkmale der virtuellen Unternehmung lassen es allerdings zweifelhaft er-
scheinen, ob dieser Organisationstyp die Voraussetzungen erfillt, das geforderte Vertrauens-
verhdltnis zwischen den Akteuren entstehen zu lassen. Von entscheidender Bedeutung ist
hierbei der langfristige Charakter der Vertrauensbildung.

Folgende Fragestellung steht somit im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit: Inwiefern lassen
sich der temporare, dynamische Charakter der virtuellen Unternehmung mit der Langfristig-
keit der Vertrauensbildung vereinen?

1.2 Zielsetzung

Basierend auf der oben dargestellten Problemstellung sollen im Rahmen dieser Arbeit zuerst
die Moglichkeiten und Grenzen der Vetrauensbildung in virtuellen Unternehmungen erdrtert
werden. Dieser Aspekt wurde bisher trotz der allgemein anerkannten Bedeutung des Vertrau-
ens fur die VU in der Literatur nicht ausreichend behandelt.

In einem zweiten Schritt wird, unter Beibehaltung der konzeptionellen Starken der virtuellen
Unternehmung, ein Losungsansatz aufgegriffen, der die identifizierten Grenzen der Vertrau-
ensbildung zu tGberwinden versucht.

1.3 Methodik

Anhand eines Literaturtiberblicks wird zunachst im zweiten Kapitel das Konzept ,virtuelle
Unternehmung® kurz beschrieben. Ausgehend von den Grinden fir die Entstehung virtueller
Unternehmungen werden verschiedene Definitionen des Begriffes ,virtuelle Unternehmung*
aufgefuhrt und die Charakteristika dieses Organisationstyps dargestellt. Schlie3lich wird der
zentrale Stellenwert des Vertrauens fur das Konzept ,virtuelle Unternehmung“ herausgear-
beitet.

Im dritten Kapitel werden die fur die Arbeit relevanten Erkenntnisse der Vertrauensforschung
beschrieben. Hierzu wird der Begriff ,Vertrauen® prazisiert. Ausgehend von der soziologi-
schen Betrachtungsweise, eine Vertrauensbeziehung als Vertrauenssystem aufzufassen, wer-
den die zentralen Einflul3gréoRen auf die Vertrauensbildung vorgestellt und anschliel3end na-
her betrachtet.

Im vierten Kapitel werden die aus der Vertrauensforschung entnommenen Erkenntnisse auf
das Konzept ,virtuelle Unternehmung® bzw. auf deren spezifische Charakteristika tbertragen.
Dabei wird analysiert, ob dieser Organisationstyp in der Lage ist, das fur eine erfolgreiche
Zusammenarbeit zwingend erforderliche Vertrauen zwischen den Akteuren entstehen zu las-
sen. Dartber hinaus missen Eigenschaften der Partnerunternehmen, welche fur die Vertrau-
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ensbildung erforderlich sind, herausgearbeitet werden. Im Rahmen dieser Ausfiihrungen wer-
den erfolgskritische Faktoren im Hinblick auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unterneh-
mungen identifiziert. Diese Einflul3gréRen bzw. kritischen Erfolgsfaktoren werden abschlie-
Rend klassifiziert, da sie unterschiedliche Auswirkungen auf die Vertrauensbildung haben. Es
wird zwischen Grundvoraussetzungen fur die Vertrauensbildung, Kooperationshindernissen
und VU-konzeptimmanenten Problemfeldern unterschieden.

Im letzten Kapitel wird eine in der Literatur beschriebene Losungsmoglichkeit aufgegriffen
und weiterentwickelt, die in der Lage ist, die kritischen Erfolgsfaktoren, insbesondere die
VU-konzeptimmanenten Problemfelder, abzuschwéchen bzw. nahezu aufzulésen. Das Haupt-
augenmerk bei der Detaillierung dieses Losungsansatzes besteht darin, das Konzept ,virtuelle
Unternehmung® an sich nicht zu verandern.

Durch die Reduktion der Kooperationshindernisse und VU-konzeptimmanenten Problemfel-
der verstarken sich dartber hinaus die Grundvoraussetzungen fur die Vertrauensbildung zwi-
schen den Akteuren in virtuellen Unternehmungen.
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2. Die virtuelle Unternehmung

2.1 Die Umweltkomplexitat als ,triggering event” der virtuellen Unternehmung

Der Trend zu weitreichenden zwischenbetrieblichen Kooperationen, wie der virtuellen Unter-
nehmung, volizieht sich vor dem Hintergrund aktueller und zunehmender Anforderungen an
die Unternehmen.

2.1.1 Auspragungen der Umweltkomplexitat

Im folgenden werden die wichtigsten Anforderungen an die Unternehmen, die Globalisie-
rung, das verénderte Nachfrageverhalten der Kunden und die Innovationsdynamik dargestelit.

2.1.1.1 Globalisierung

In der Vergangenheit waren nationale Markte fur auslandische Anbieter aufgrund zahlreicher
Hurden wie Zolle, Einfuhrbeschrankungen, Transport- und Kommunikationsschwierigkeiten
schwer zuganglich. Durch eine Vielzahl politischer und technischer Veranderungen ist der
sich daraus ergebende Wettbewerbsvorteil fiir nationale Anbieter entfallen.

Zu den politischen Veranderungen zahlt die Schaffung von Freihandelszonen wie die Libera-
lisierung des Handels innerhalb der EG oder der NAFTA (North American Free Trade Asso-
ciation). Zudem erfolgte eine Liberalisierungswelle in einigen Entwicklungslandern sowie die
Privatisierung und Deregulierung bedeutender Volkswirtschaften wie in den ehemaligen Ost-
blockstaaten. Durch diese Verdnderungen haben sich in den letzten Jahren Markte mit erheb-
lichen Potentialen gedffnet, wodurch sich Unternehmen neue Absatzchancen bieten.

Unter die technischen Veradnderungen fallen insbesondere die Vielzahl kommunikations-
technischer und infrastruktureller Neuerungen, die einen Internationalisierungsboom der
Weltwirtschaft ausgeldst haben und weiter unterstitzen (vgl. Bleicher 1989, S. 77).

Die Auswirkungen der Globalisierung beschreibt Ohmae folgendermal3en: “Today you have
to be in all important markets simultaneously if you are going to keep competitors from es-
tablishing their positions” (Ohmae 1990, S. 18).

Die meisten Unternehmen reagieren auf die Globalisierung der Markte mit einer immer star-
keren Internationalisierung ihrer Aktivitaten (vgl. Backhaus/Plinke 1990, S.29). Aufgrund
dessen ist eine Vielzahl von Unternehmen darauf angewiesen, Kooperationen mit auslandi-
schen Unternehmen einzugehen.
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2.1.1.2 Verandertes Nachfrageverhalten der Kunden

Das verdnderte Nachfrageverhalten der Kunden stellt neue, hohere Anforderungen an die
Unternehmen.

Immer mehr Produkt- und Dienstleistungssegmente wandeln sich von Anbieter- zu Kaufermark-
ten. Produziert wird nicht mehr fir einen anonymen Massenmarkt, sondern fur Einzelkunden mit

individuellen Produkt-, Liefer- und Qualitdtsanforderungen (Bullinger et al. 1995, S. 18).

Der Kunde der neunziger Jahre stellt weitaus hohere Anspriiche an Produkte und Dienstlei-
stungen, als dies noch vor einigen Jahren der Fall war. Bleeker verdeutlicht dies wie folgt:
“Today customers get what they want or go elsewhere” (Bleeker 1994, S. 10).

Heutzutage werden von den Kunden auf sie individuell zugeschnittene Produkte und Dienst-
leistungen gefragt. Darlber hinaus erwarten sie ein optimales Preis-Leistungs-Verhaltnis und
stellen hohe Anspriche an die Qualitat (vgl. Bullinger et al. 1995, S. 18; Ott 1996, S. 19).

Das veranderte Nachfrageverhalten erfordert eine Abkehr von Massenprodukten hin zu indi-
viduellen Problemlésungen. Daraus folgt, daf’ standardisierte und formalisierte Arbeitsablau-
fe, wie sie der Taylorismus hervorgebracht hat, diesen Anforderungen nicht mehr gerecht
werden. Die Unternehmen missen auf individuelle Bedirfnisse der Kunden eingehen und
sind dadurch nicht mehr in der Lage, ihren Leistungserstellungsprozeld im voraus bis ins De-
tail planen zu kdnnen.

Einzelne Unternehmen kénnen oftmals nicht das nétige Know-how aufbauen, um in den ino-
vativen Markten die anspruchsvollen Kundenwiinsche zu befriedigen. Diese Unternehmen
sind darauf angewiesen, Kooperationen mit anderen Unternehmen einzugehen, in denen sich
die Partner Kosten, Risiken und vor allem Know-how teilen (vgl. Mertens/Faisst 1996, S.
280).

Die Antwort auf das veranderte Nachfrageverhalten kann nur eine konsequente Kundenori-
entierung bei maximaler Anpassungsfahigkeit sein. In letzter Konsequenz kann dies sogar
dazu fuhren, dal3 Produzent und Kunde gemeinsam dessen Bedurfnisse ermitteln, das Produkt
definieren und dieses schlief3lich individuell gefertigt wird (vgl. Goldmann et al. 1996, S. 63;
Mertens/Faisst 1996, S. 282).

2.1.1.3 Innovationsdynamik bei Produkten und Dienstleistungen

Die zuvor dargestellten Anforderungen an die Unternehmen werden durch den technologi-
schen Wandel erhoht.
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Durch die Dynamik des technischen Fortschritts verkirzen sich die Marktzyklen zunehmend
(vgl. Bullinger/Schafer 1996, S. 18). Die kurzeren Produktlebenszyklen, der zunehmende
Wettbewerbsdruck und die haufig wechselnden Kundenwinsche zwingen die Unternehmen,
ihre Produkte in kirzester Zeit zu entwickeln und auf den Markt zu bringen (vgl. Rieckhof
1993, S. 295f.). Hiermit sind fur die Unternehmen steigende Entwicklungskosten verbunden,
da die kurzeren Entwicklungszeiten mit einem hoheren Investitions- und Personalbedarf ein-
hergehen, wodurch sich die Amortisationszeiten verlangern (vgl. Bullinger/Schafer 1996, S.
18).

Durch die Kooperation mehrerer Unternehmen bzw. durch die Bildung virtueller Unterneh-
mungen soll eine Verkirzung der Produktentwicklungszeiten bei gleichzeitiger Reduktion der
Produktentwicklungskosten erreicht werden (vgl. Davidow/Malone 1993, S. 106).

2.1.2 Konsequenzen fiur die Unternehmen

Um den stetig wachsenden Anforderungen gerecht zu werden, gehen immer mehr Unterneh-
men Kooperationen mit anderen Unternehmen ein (vgl. Bleicher 1989, S. 78). Dadurch ver-
sprechen sie sich einen Zugriff auf Ressourcen, Know-how und Markte der Kooperations-
partner, um Kosten und Zeit zu sparen. Ein weiteres Ziel von Kooperationen ist die Reduzie-
rung der Investitions- und Absatzrisiken fiir die einzelnen Unternehmen.

Darliber hinaus sind Unternehmensnetzwerke in der Lage, sich spontan und flexibel an die
individuellen Kunden- und Marktbedurfnisse anzupassen. Neben der grol3eren Handlungsfa-
higkeit und der erhdhten Flexibilitat ist der Grél3envorteil von Bedeutung, welcher sich insbe-
sondere den kleinen und mittelstandischen Unternehmen bietet. Als Mitglieder von Unter-
nehmensnetzwerken bzw. virtuellen Unternehmungen kdnnen sie Marktchancen wahrneh-
men, die sie alleine nicht nutzen kénnten.

Scholz sieht daher die virtuelle Unternehmung als einen moglichen Strukturtyp der Zukunft
an, da nach seiner Meinung ,.... die bisher bekannten Organisationsformen offenbar noch im-
mer nicht den aktuellen Anforderungen gerecht werden® (Scholz 1994, S. 9).

Scholz bezeichnet die Entstehung virtueller Organisationen als ,... historisch bedingtes
Wechselspiel von Umfeldverdnderung und entsprechender Reaktion ..." (Scholz 1994, S. 12).
Dabei zeichnet er den Weg zur virtuellen Organisation in einem Entwicklungsmodell virtuel-
len Gedankenguts nach. Ausgehend von virtuellen Speichern Gber die virtuelle Realitat sowie
virtuellen Erzeugnissen gelangt er zur virtuellen Organisation, die in seinem Entwicklungs-
modell die hochste und zugleich neueste Entwicklungsstufe der Virtualitat darstellt (vgl.
Scholz 1994, S. 6ff.).
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2.2 Definitionen der virtuellen Unternehmung

Es erscheint sinnvoll, sich dem Konzept “virtuelle Unternehmung” anhand eines Uberblicks
Uber die in der Literatur angefuhrten Definitionen anzunahern. Zunachst soll der Begriff der
Virtualitat betrachtet werden, um danach darzustellen, wie dieser in den Definitionen ver-
schiedener Autoren in das organisationale Umfeld tbertragen wird.

2.2.1 Das Attribut der Virtualitat

Einen Uberblick zur sprachgeschichtlichen Entwicklung des Begriffes “virtuell” gibt Blei-
cher, der ausgehend von der lateinischen Wurzel “virtus” Gber die Entwicklung in der italie-
nischen Musikersprache “virtuos” die heutige Bedeutung des Begriffes Uber das Franzosische
und Englische erschlie3t: ,fahig zu wirken”, ,der Mdoglichkeit nach vorhanden” oder
»scheinbar” (vgl. Bleicher 1995, S. 5f.).

Als virtuell wird die Eigenschaft einer Sache bezeichnet, die zwar nicht real ist, aber doch in der
Maoglichkeit existiert; Virtualitat spezifiziert also ein konkretes Objekt Uber Eigenschaften, die

nicht physisch, aber doch der Mdglichkeit nach vorhanden sind (Scholz 1994, S. 5).

Um den Begriff ,Virtualitdt” transparenter zu machen und einem inflationdren Gebrauch”
des Begriffes entgegenzuwirken, beschreibt Scholz virtuelle Objekte mit Hilfe eines Vier-
Merkmal-Schemas (vgl. Scholz 1994, S.5f.).

Ein virtuelles Objekt definiert sich damit Gber (...)

O konstituierende Charakteristika, die sowohl das urspriingliche (reale) Objekt als auch seine
virtuelle Realisierung aufweist und die letztlich konstitutives Definitionsobjekt des urspringli-

chen und jetzt zu virtualisierenden Objektes sind,

O physikalische Attribute, die Ublicherweise mit dem zu virtualisierenden Objekt assoziiert sind,

die aber beim virtualisierten Objekt nicht mehr vorhanden sind,

O spezielle Zusatzspezifikationen im Sinne von Losungswegen, die fiir die virtuelle Realisierung

notwendig sind, und

O Nutzeneffekte, die sich durch den Wegfall der physikalischen Attribute ergeben.

2.2.2 Der Begriff der virtuellen Unternehmung

Die virtuelle Unternehmung ist als eine Auspragung der virtuellen Organisation anzusehen. In
der Literatur wird zwischen verschiedenen Realisationsformen der virtuellen Organisation
differenziert: Die interorganisatorische Perspektive betrachtet unternehmenstbergreifende
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Verbindungen, wahrend sich die intraorganisatorische mit unternehmensinternen Verbindun-
gen beschéftigt (vgl. Klein 1994, S. 309; Olbrich 1994, S. 28ff.; Scholz 1994, S. 14; Krystek
et a. 1997, S. 8).

Die nachfolgende Abbildung von Scholz veranschaulicht beide Perspektiven. Sie zeigt so-
wohl Beispiele fir interorganisatorische Verbindungen, wie virtuelle Unternehmungen und
virtuelle Méarkte als auch intraorganisatorische Verbindungen, wie virtuelle Abteilungen und
virtuelle Buros.

| Virtuelle Organisationen |

/\

interorganisatorisch intraorganisatorisch

Virlue:e/m‘m Virlum_,

Unternehmen M éarkte Abteilungen Biuros

Abbildung 2-1: Exemplarische Realisationsformen virtueller Organisationen
Quélle: Scholz 1994, S. 14

Fur Davidow und Malone ist ein Unternehmen bereits virtuell, wenn es virtuelle Erzeugnisse
herstellt (vgl. Davidow/Malone 1993, S. 12). Sie bezeichnen eine virtuelle Unternehmung a's
ein ... fast konturloses Gebilde mit durchl&ssigen und sténdig wechselnden Trennlinien zwi-
schen Unternehmung, Lieferanten und Kunden” (Davidow/Malone 1993, S. 15). Es scheint
jedoch nicht angemessen, ein Unternehmen nur aufgrund seiner Erzeugnisse als virtuell zu
bezeichnen. Scholz stellt zu den Ausfihrungen von Davidow und Malone ebenso fest, dal3
das Buch zwar ,,... den Titel , The Virtual Corporation® trégt, sich jedoch nahezu ausschlief3-
lich mit virtuellen Erzeugnissen auseinandersetzt” (Scholz 1994, S. 13).

Griese sieht das Besondere der virtuellen Unternehmensstruktur in ihrer globalen Présenz,
wobei er davon ausgeht, dal3 in einem international téigen Unternehmen die Wertschop-
fungskette nicht in jedem Land real abgedeckt ist. Aus Sicht der Kunden und Lieferanten ist
diese dlerdings virtuell présent (vgl. Griese 1992, S. 170). Auch diese Sichtweise erscheint
problematisch, da somit jedes Unternehmen mit einer auf mehrere Lander verteilten Wert-
schopfungskette eine virtuelle Unternehmung wére. Dies wirde bedeuten, dal3 man dem Kon-
zept der VU ihren innovativen Charakter absprechen mifdte, da viele Unternehmen bereits
seit Jahrzehnten auf internationalen Méarkten tétig sind (vgl. Arnold/Hértling 1995, S. 5).
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Eine umfassende Definition liefern Byrne et al., die das Konzept der VU mit dem Kernkom-
petenzansatz, dem Einsatz von Informations- und Kommunikatiostechnologie und einem
temporéaren Netzwerkgedanken erklaren. Die Autoren bezeichnen die virtuelle Unternehmung
als ein ...

... temporary network of independent companies - suppliers, customers even erstwhile rivals -
linked by information technology to share skills, costs, aéss to one’s another markets. It will

have neither central office nor organization chart. ... In the concepts purest form, each company
that links up with others to create a virtual corporation will be stripped to it's essence. It will con-

tribute only what it regards as it core competencies (Byrne et al. 1993, S. 37).

Eine &hnliche Sichtweise vertreten Arnold und Hartling, wobei sie noch stéarker auf den tem-
poraren Charakter eingehen. Sie bezeichnen die virtuelle Unternehmung als,

... eine Kooperationsform rechtlich unabhangiger Unternehmen, Institutionen und/oder Einzelper-
sonen, die eine Leistung auf der Basis eines gemeinsamen Geschaftsverstandnisses erbringen. Die
kooperierenden Einheiten beteiligen sich an der horizontalen und/oder vertikalen Zusammenarbeit
vorrangig mit ihren Kernkompetenzen und wirken bei der Leistungserstellung gegeniber Dritten
als ein einheitliches Unternehmen. Dabei wird auf die Institutionalisierung zentraler Funktionen
weitgehend verzichtet und der notwendige Koordinations- und Abstimmungsbedarf durch geeig-
nete Informations- und Kommunikationssysteme realisiert. Das virtuelle Unternehmen besteht nur

solange, bis sein Geschéaftszweck erfiillt oder hinfallig geworden ist (Arnold/Hartling 1995, S. 21).

Behme fokussiert in seiner Definition ebenfalls den temporéren Missions-Charakter der virtu-
ellen Unternehmung. Fur den Autor stellt die virtuelle Unternehmung ,,... ein Netzwerk unab-
hangiger Unternehmen dar, die sich kurzfristig und auf eine begrenzte Zeit zum Zweck einer
gemeinsamen Zielerreichung zusammenschlie3en” (Behme 1996, S. 627).

Diese Ubersicht der verschiedenen Definitionen zeigt, daR das Konzept der VU in der Lite-
ratur noch nicht abschlieBend diskutiert ist. Es lassen sich jedoch Gemeinsamkeiten in den
Definitionen und Auffassungen der verschiedenen Autoren ausmachen. Zu den Kernbestand-
teilen zahlen die temporare Vernetzung von rechtlich und wirtschaftlich selbstandigen Unter-
nehmen zur gemeinsamen Nutzung einer Marktchance, ihrer Mission, sowie das Einbringen
der jeweiligen Kernkompetenzen durch die Partner. Daruiber hinaus sehen die meisten Auto-
ren die Mdglichkeiten der modernen Informations- und Kommunikationstechnologien als
Grundvoraussetzung fur die VU.
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Scholz vereint in seiner Definition viele der zuvor aufgefihrten Merkmale virtueller Unter-
nehmungen. Er erganzt diese allerdings um einen weiteren wesentlichen Aspekt: das Vertrau-
en. Far ihn sind virtuelle Unternehmungen ...

... zeitlich begrenzte Netzwerke von (Teil-)Unternehmen, die verknlpft durch eine Information-
stechnologie, ohne gemeinsame institutionalisierte Leitung und Kontrolle, basierend auf totalem
Vertrauen, kompatiblen Werten und Grundannahmen durch ergdnzende Kernkompetenzen Res-
sourcen und damit Kosten teilen, um neue Mérkte zu erschlieRen oder Wettbewerbsvorteile auf
bestehenden Markten zu erlangen ( Scholz 1994, S. 23).

Anhand des oben beschriebenen Vier-Merkmal-Schemas virtueller Objekte wird in den fol-
genden Ausfiihrungen gezeigt, inwieweit die von Scholz in seiner Definition genannten zen-
tralen Merkmale die Virtualitat eines Unternehmens ausmachen (vgl. Scholz 1994, S. 16ff).

Konstituierende Charakteristika jeder Unternehmung, ob virtuell oder nicht, sind das ein-
heitliche Auftreten gegentber dem Kunden sowie die Gesamtoptimierung der Wertschop-
fungskette (vgl. Scholz 1994, S. 16).

Die Virtualitat drtckt sich nach Scholz ifkehlen wesentlicher physikalischer Attribute

eines realen Unternehmens aus. Hierzu zahlen das Fehlen eines gemeinsamen juristischen
Daches sowie einer gemeinsam geteilten Verwaltung zwischen den Partnern. Aufgrund der
minimalen Institutionalisierung zentraler Managementaktivitaten kdnnen sich die Partner die
Vorteile der NetzgréRe zunutze machen, ohne die Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und
Uberschaubarkeit kleiner Einheiten aufzugeben (vgl. Scholz 1994, S. 47; Mertens/Faisst
1996, S. 281).

Um die fehlenden Funktionen der physikalischen Attribute zu kompensieren, bendtigt die
virtuelle Unternehmungpezielle Zusatzspezifikadie fur ihr Funktionieren von besonderer
Bedeutung sind: Ein Geflihl des absoluten gegenseitigen Vertrauens zwischen den Akteuren,
eine ausgereifte Informationstechnologie zur Verbindung der einzelnen Einheiten sowie sich
synergetisch erganzende Kernkompetenzen der Partnerunternehmen (vgl. Scholz 1994, S.
17).

Die hohe Flexibilitat und Anpassungsféahigkeit sowie die Vorteile eines gemeinsamen Syner-
giepotentials des Netzwerkes sihlitzeffekte, welche das Konzept ,virtuelle Unterneh-
mung® fur die Partnerunternehmen attraktiv machen (vgl. Scholz 1994, S. 18).

Die Definition von Scholz wird in dieser Arbeit als Arbeitsdefinition verwendet, da sie alle
zentralen Merkmale der virtuellen Unternehmung vereint. Im Rahmen der dieser Arbeit zu-
grundeliegenden Fragestellung bietet sich die Definition von Scholz insbesondere deshalb an,
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da sie die Bedeutung des gegenseitigen Vertrauens zwischen den Partnerunternehmen explizit
hervorhebt.

2.3 Die zentralen Merkmale virtueller Unternehmungen

Die zuvor dargestellten Beitrdge zum Konzept ,virtuelle Unternehmung® zeigen, dal3 auf-
grund der aspekt-selektiven Betrachtungsweisen dieses Organistationstyps kein einheitliches
Bild in der Literatur vorliegt. Es hat sich allerdings gezeigt, dal3 wiederkehrende Merkmale in
den verschiedenen Beitragen der Autoren zu identifizieren sind, die somit als zentrale Merk-
male der VU aufgefal3t werden kénnen. Diese zentralen Merkmale gilt es nun im folgenden
anhand eines Praxisbeispiels genauer zu betrachten.

»Ambrg eine Tochterfirma ddBM, vertriebIBM-kompatible PC unter Verwendung einer virtu-
ellen Unternehmensstruktur. Das Unternehmen wurde mit 80 Leuten in Raleigh, North Carolina,
gegrindet. Diese Mitarbeiter koordinierten die Aktivitdten von zuletzt flnf Betrieben, von denen
keiner Ambragehorte. Diese gebrauchten ihr Wissen und Fahigkeiten, um andere Produkte und
Dienstleistungen zur gleichen Zeit zu erstellen, wie sie daArfilora erledigten Wearnes Techt
nologiesaus Singapur kiimmerte sich um das Design, fertigte Komponenten und Utbernghm die
BeschaffungSCI Systemenontierte die PC auf konkreten Abruf hin. Die WerbeageAtupe-
sorgte das Marketinderisel Ubernahm die Auftragsannahme und den Vertrieb. Ein Spinoff von
IBM schlie3lich kimmerte sich um Service und Kundendienst. Als die Gewinne 1994 schmaler
wurden, waren die Aktivitaten volambrabeendet* (Mertens/Faisst 1996, S. 281).

Obwohl im Rahmen der 6konomischen Aktivitaten von Ambra eine Gesellschaft gegrindet
wurde, die virtuelle Unternehmung Ambra somit ein juristisches Dach erhielt, vereint dieses
Praxisbeispiel viele der bisher dargestellten und im folgenden zu vertiefenden Merkmale der
virtuellen Unternehmung.

Die beteiligten Partnerunternehmen brachten jeweils ihre Kernkompetenzen in die Wert-
schopfungskette von Ambra ein und damit die Fahigkeiten, welche sie am besten beherrsch-
ten. Es entstand ein aus sechs Partnerunternehmen bestehendes Netzwerk von rechtlich und
wirtschaftlich unabhangigen Unternehmen, in welchem die IBM-Tochtergesellschaft Ambra
die ,Meta-Koordination* tlbernahm und alleine gegenluber den Kunden auftrat. Aufgrund der
raumlichen Entfernung aller Partnerunternehmed dem Branchensegment, in dem Ambra

tatig war, kann davon ausgegangen werden, dafd die Partner durch modernste Informations-
und Kommunikationstechnologien miteinander vernetzt waren. Die Beendigung der dkono-
mischen Aktivitdten von Ambra, aufgrund von Gewinneinbuf3en im Jahre 1994, zeigt den
temporéaren Charakter der virtuellen Unternehmung.

Das Beispiel dieses Firmennetzwerkes kommt der idealtypischen Realisierung einer virtuel-
len Unternehmung im Sinne der dieser Arbeit zugrundeliegenden Definition von Scholz nahe,
da es nahezu alle zentralen Merkmale der virtuellen Unternehmung beinhaltet.
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Zu diesen zéhlen die Konzentration der Partner auf Kernkompetenzen, die Kooperation in
Netzwerken, der temporare Charakter, die minimale Institutionalisierung zentraler Manage-
mentaktivitaten, die Informations- und Kommunikationstechnologie und das gegenseitige
Vertrauen.

2.3.1 Die Konzentration der Partner auf ihnre Kernkompetenzen

Der Begriff der Kernkompetenz wird erstmals von Prahalad und Hamel in deren Beitrag ,,The
Core Competence of the Company“ erwahnt. Die Autoren definieren Kernkompetenzen als
... the collective learning in the organization, especially how to coordinate diverse produc-
tion skills and integrate multiple streams of technologies” (Prahalad/Hamel 1990, S. 82).
Kernkompetenzen sind ,,... die wesentlichen technischen, technologischen, vertrieblichen und
organisatorischen Fahigkeiten eines Unternehmens* (Picot et al. 1996, S. 264). Sie stellen das
Know-how, die Fertigkeiten und die Technologien eines Unternehmens dar, die als Kern der
Eigenleistung in die auf dem Markt angebotenen Produkte bzw. Dienstleistungen eingehen
(vgl. Arnold/Hartling 1995, S 25).

Die Konzentration der Unternehmen auf das Segment der Wertschopfungskette, bei dem sie
den hdchsten Ertrag erzielen, erfolgt unter Auslagerung aller anderen Segmente (vgl. Scholz
1994, S. 15). Die Konzentration auf die Kernkompetenzen ergibt sich, da eine zu grol3e Lei-

stungstiefe Managementkapazitaten, Know-how und Kapital eines Unternehmens oftmals

Uberfordert bzw. suboptimal nutzt (vgl. Picot et al. 1996, S. 264).

Die Partnerunternehmen bringen nur jene F&higkeiten und Fertigkeiten in die Wertschop-
fungskette der virtuellen Unternehmung ein, die sie am besten, kostengtinstigsten und effek-
tivsten beherrschen (vgl. Arnold/Hartling 1995, S. 25f.). Durch das Zusammenwirken der
Partnerunternehmen entsteht ein kinstliches Unternehmen, welches auf Basis der Kernkom-
petenzen der einzelnen Partner eine Integration entlang der gesamten Wertschépfungskette
realisiert (vgl. Scholz 1994, S. 15). Aus dem Zusammenschlul3 der Partnerunternehmen ergibt
sich fur die spezifischen Anforderungen der jeweiligen Mission eine best-of-everything-
organization (vgl. Mertens/Faisst 1996, S. 281).

Diese Sichtweise vertreten nahezu alle Autoren, die sich mit der virtuellen Unternehmung
befassen (vgl. Englman 1993, S. 28; Byrne et al. 1993, S. 37; Scholz 1994, S. 15f.; Faisst
1995, S. 4; Mertens/Faisst 1996, S. 281; Ott 1996, S. 19; Picot et al. 1996, S. 397).

2.3.2 Die Kooperation im Netzwerk

Die gestiegenen Anforderungen der Umwelt und die Konzentration der Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen fuhren dazu, dal3 diese nicht mehr in der Lage sind, den Markt als ,full-
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supplier* zu bedienen bzw. die anspruchsvollen Kundenbedirfnisse zu befriedigen. Aus die-
sem Grund gehen sie Partnerschaften mit anderen Unternehmen ein (vgl. Mertens/Faisst
1995, S. 62). Zukunftig wird sich kaum ein Unternehmen der Integration in ein Netzwerk
entziehen kdnnen, ohne der Gefahr tddlicher Isolation zu erliegen (vgl. Krystek et al. 1997, S.
193). Im Rahmen solcher Netzwerke bzw. in der virtuellen Unternehmung erhalten die Part-
nerunternehmen Zugriff auf Ressourcen, Know-how und Markte ihrer Partner, so dald durch
die gemeinsame Leistungserstellung Kosten und Zeit eingespart werden kénnen (vgl. Ar-
nold/Hartling 1995, S. 3). Durch Unternehmenskooperationen sind die einzelnen Partnerun-
ternehmen in der Lage, die zuvor beschriebenen Vorteile der Netzwerkgréf3e zu nutzen, ohne
ihre Flexibilitat und Uberschaubarkeit aufzugeben (vgl. Mertens/Faisst 1996, S. 281).

Die Sichtweise, die VU als Netzwerk unabhangiger, raumlich verteilter Partnerunternehmen
zu begreifen, gilt als herrschende Meinung in der Literatur (vgl. Szyperski/Klein 1993, S.
195; Scholz 1994, S. 23; Klein 1994, S. 309; Mertens/Faisst 1995, S. 62; Picot et al. 1996, S.
396, Ott 1996, S.18, Krystek et al. 1997, S. 399).

2.3.3 Der temporare Charakter

Weibler und Deeg sind der Auffassung, dal} virtuelle Unternehmungen in der Regel lediglich
auf Zeit angelegt sind (vgl. Weibler/Deeg 1998, S. 109). Scholz hebt den temporaren Cha-
rakter der virtuellen Unternehmung ebenfalls hervor (vgl. Scholz 1994, S. 23).

Mertens und Faisst entwickeln ein Lebenszyklusmodell der virtuellen Unternehmung, wel-
ches den temporaren Charakter in vier Phasen beschreibt: die Anbahnung bzw. Initiierung,
die Vereinbarung, die Durchfihrung und die Auflésung (vgl. Mertens/Faisst 1996, S. 284).
Die Autoren beschreiben die virtuelle Unternehmung als ein Netzwerk von Partnerunterneh-
men, die sich kurzfristig zusammenschliel3en, um eine sich ihnen bietende Wettbewerbschan-
ce zu nutzen (vgl. Mertens/Faisst 1996, S. 280).

In diesem Zusammenhang weisen Krystek et al. daraufhin, daf3 die Dauer einer Kooperation
stark vom jeweiligen Branchenkontext abhéngig ist.:

Wahrend einige Branchen einem eher kurzwelligen Lebenszyklus unterliegen und demnach das
spontane Eingehen temporéarer Kooperationsbeziehungen erfordern, verfiigen andere Branchen
Uber eine langzyklische Auftragsstruktur und bedirfen somit vor allem der Etablierung langerfri-

stiger Kooperationsbeziehungen (Krystek et al. 1997, S. 405).

Die Betrachtung der Branche, in der eine virtuelle Unternehmung tétig sein wird, zeigt, dal3
sich aufgrund einer nur vortubergehend bestehenden Marktchance die Partnerunternehmen
ebenfalls nur voriibergehend zu deren Nutzung in einer VU kurzfristig zusammenschliel3en.
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Glaubt man Analysen aus den Vereinigten Staaten - wie etwa denen des renommierten lacocca In-
stitutes, dann sind es gerade solche schnell und zeitlich befristeten Zusammenschlisse, die kinftig
zu Wettbewerbsvorteilen fihren (Ott 1996, S. 19).

Die Sichtweise, dal virtuelle Unternehmungen einen temporaren Charakter haben, wird durch
die zuvor beschriebene Umweltkomplexitat unterstrichen. Die Innovationsdynamik und das
sich standig andernde Nachfrageverhalten der Kunden lassen den Schlul3 zu, dal3 virtuelle
Unternehmungen aufgrund ihrer hohen Spezialisierung kaum in der Lage sein durften, tber
einen langen Zeitraum ihren , best of everything“-Charakter zu bewahren.

Obwohl Uber die tatsadchliche Dauer der Zusammenarbeit in virtuellen Unternehmungen le-
diglich Plausibilitatsiberlegungen angestellt werden kénnen, wird der temporére Charakter
der virtuellen Unternehmung und der kurzfristige Zusammenschlul3 der Partnerunternehmen
als zentrales Merkmal virtueller Unternehmungen angesehen (vgl. Klein 1994, S. 309;
Scholz 1994, S. 23; Faisst 1995, S. 4; Reil3/Beck 1995, S. 47; Behme 1996, S. 627; Mer-
tens/Faisst 1996, S. 280; Ott 1996, S. 19; Reil3 1996b, S. 268; Picot et al. 1996, S. 396; Wei-
bler/Deeg 1998, S. 109).

2.3.4 Die Informations- und Kommunikationstechnologie

Durch die hochentwickelten Informations- und Kommunikationssysteme ... entstehen neue
Moglichkeiten der Arbeitsorganisation, in denen die gleichzeitige Anwesenheit vieler Perso-
nen am gleichen Ort immer weniger erforderlich ist, obwohl ihre Tatigkeiten informell immer
starker miteinander vernetzt sind“ (Scholz/Stobbe 1994, S. 1346).

Auch Picot et al. betonen insbhesondere die in der Informations- und Kommunikationstech-
nologie begriindeten innovativen organisatorischen Moglichkeiten:

Die Informationstechnik tragt wesentlich zur Neuentwicklung von innovativen unternehmens- und
geschaftsfeldbezogenen Strategien bei. (...) Vor allem die Koordinationskosten fiir Anbahnung,
Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung der arbeitsteiligen Leistungserstellung las-
sen sich zumindest bei gleicher Leistungsqualitat senken, sofern die neuen Mdglichkeiten der
standortlibergreifenden Vernetzung der Unternehmen durch leistungsfahige Kommunikationsnetze
und -dienste genutzt werden (Picot/Reichwald 1994, S. 549f.).

Eine flachendeckende Vernetzung der Partnerunternehmen hat fur die Zusammenarbeit in
virtuellen Unternehmungen eine hohe Bedeutung, insbesondere wenn die Partner raumlich
voneinander entfernt sind. In diesem Zusammenhang betont Muller die Notwendigkeit einer
elektronischen Vernetzung mit einem entsprechenden Datenaustausch (vgl. Miller 1993, S.
126).
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Der wirtschatftliche Erfolg virtueller Unternehmungen ist unter anderem von den zur Verfu-
gung stehenden Informations- und Kommunikationstechnologien abhangig (vgl. Kirn 1995,
S. 26). Die Informations- und Kommunikationstechnologie stellt somit das Ruckgrat der vir-
tuellen Unternehmung dar, das die Partner miteinander vernetzt und zusammenwirken laft
(vgl. Fuchs 1992, S. 229f.; Harms 1995, S. 378).

Aufgrund der Notwendigkeit zur engen Koordination der beteiligten Unternehmen herrscht in

der Literatur Einigkeit dartber, dal3 der gezielte Einsatz modernster Informations- und Kom-
munikationstechnologien in virtuellen Unternehmungen von grol3er Bedeutung ist (vgl. Klein

1994, S. 309; Scholz 1994, S. 23; Arnold/Hartling 1995, S. 21; Faisst 1995, S.4; Ott 1996, S.
20; Hartling 1996, S. 4; Krystek et al. 1997, S. 247).

2.3.5 Die minimale Institutionalisierung zentraler Managementaktivitaten

Die virtuelle Unternehmung verfugt in ihrer idealtypischen Auspragung weder Uber ein ge-
meinsames juristischen Dach noch Uber eine eigene Verwaltung (vgl. Scholz 1994, S. 17;
Klein 1994, S. 309). Daruber hinaus verzichten die Partnerunternehmen bei der Konfiguration
der virtuellen Unternehmung auf explizite vertragliche Regelungen, um Vertragskosten zu
vermeiden bzw. zu reduzieren. Aufgrund der nicht absehbaren zukiinftigen Anforderungen
der VU-Mission sind die Partnerunternehmen nicht in der Lage, detaillierte Regelungen zu
vereinbaren, diese wirden zudem den dynamischen Charakter der virtuellen Unternehmung
beeintrachtigen (Picot et al. 1996, S. 273, 405; Krystek et al. 1997, S. 204).

Insbesondere der Verzicht auf die Institutionalisierung zentraler Managementaktivitaten fuhrt
zu einer Uberlegenheit virtueller Strukturen gegeniiber konventionellen Organisationsformen.
Sie verfuigen tber die gleichen Mdglichkeiten und Potentiale, weisen jedoch aufgrund dieses
Verzichts eine hohere Effizienz auf (vgl. Klein 1994, S. 309).

3 vgl. zur Informations- und Kommunikationstechnologie Kapitel 5.2.1.4.
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2.3.6 Das Vertrauen

Nahezu alle Autoren, die sich mit dem Konzept ,virtuelle Unternehmung® auseinandersetzen,
betonen die Bedeutung des Vertrauens zwischen den Partnerunternehmen fir das Funktionie-
ren dieses Organisationstyps (Vgl. Scholz 1994, S. 17; Klein 1994, S. 311; Handy 1995;
Mertens/Faisst 1996, S. 283; Picot et al. 1996, S. 404; Ott 1996, S. 20; Reil3 1996a, S. 12;
Krystek et al. 1997, S. 375.)

Aufgrund der minimalen Institutionalisierung zentraler Managementaktivitdten bildet das
gegenseitige Vertrauen zwischen den Partnern die Basis der Kooperation in virtuellen Unter-
nehmungen (vgl. Scholz 1994, S. 12, 46f.). Scholz bezeichnet das Vertrauen als spezielles
Zusatzspezifikum virtueller Unternehmungen, da es das Fehlen der physikalischen Attribute
kompensiert (vgl. Scholz 1994, S. 17). Daruber hinaus schafft das Vertrauen eine gemeinsa-
me Basis zwischen den Partnerunternehmen (vgl. Scholz 1994, S. 18).

Gegenseitiges Vertrauen wirkt dartber hinaus transaktionskostensenkend, da es die Vereinba-
rungen und Abwicklungen zwischen den Partnerunternehmen im Rahmen ihrer Zusammenar-
beit deutlich erleichtert und beschleunigt. Des weiteren sinken die Kosten fir Kontrollen zwi-
schen den Partnern betrachtlich (vgl. Picot et al. 1996, S. 272, 311; Krystek et al. 1997, S.
371f.). Ein angemessenes Mald an Vertrauen fuhrt auBerdem dazu, dal3 Informationen zwi-
schen den an der virtuellen Unternehmung beteiligten Partnern ausgetauscht werden, da es
unter anderem die Bereitschaft zu einer wahrheitsgeméfRen und zeitgerechten Informations-
weitergabe erhoht (vgl. Picot et al. 1996, S. 103; Krystek et al. 1997, S. 369f.). Als weitere
Funktion gegenseitigen Vertrauens gilt die Substitution von expliziten vertraglichen Rege-
lungen zwischen den Partnerunternehmen (vgl. Picot et al. 1996, S. 273).

Picot et al. vertreten ebenfalls die Auffassung, dal3 Vertrauen der entscheidende Koordinati-
onsmechanismus in virtuellen Unternehmungen ist (vgl. Picot et al. 1996, S. 404).

Die aufgezeigten Wirkungen von Vertrauen fihren zu einer Verbesserung des ,symbiotischen
Arrangements® bzw. zu einer verbesserten Zusammenarbeit in virtuellen Unternehmungen
(vgl. Picot et al. 1996, S. 273, Krystek et al. 1997, S. 370f.).

Somit scheint Vertrauen eine unausweichliche Grundhaltung und Strategie fiir virtuelle Orga-
nisationen zu sein. Krystek et al. kommen aufgrund der vorteilhaften Wirkungen des Vertrau-
ens in Verbindung mit der gestiegenen Umweltkomplexitat und den spezifischen Charakteri-
stika dieses Organisationstyps zu dem Schlul3, daf3 ,Vertrauen zur unverzichtbaren Basis vir-
tueller Organisationen” wird (vgl. Krystek et al. 1997, S. 375). Ein tiefgreifendes Vertrauens-
verhaltnis zwischen den Partnern ist somit von entscheidender Bedeutung fur eine erfolgrei-
che Zusammenarbeit in virtuellen Unternehmungen.
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Im Gegensatz zu den oben aufgefihrten Autoren stehen Arnold und Hértling dem Konstrukt
des Vertrauens skeptisch gegentber. Nach ihrer Auffassung hat gegenseitiges Vertrauen zwi-
schen den Partnerunternehmen keine Bedeutung innerhalb des Konzepts der virtuellen Unter-
nehmung. Die Autorinnen sind der Ansicht, dal3 gegenseitiges Vertrauen vertragliche Rege-
lungen zwischen den Partnern der VU nicht ersetzen kann (vgl. Arnold/Héartling 1995, S. 9).
Sie substituieren deshalb das Konzept des Vertrauens durch das Konzept des gemeinsamen
Geschaftsverstandnisses (vgl. Arnold/Hartling 1995, S. 24).

Die vorherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dal3 dem Vertrauen von den meisten Autoren
ein hoher Stellenwert innerhalb des Konzeptes ,virtuelle Unternehmung” eingerdumt wird.

Diese stutzen jedoch, mit Ausnahme von Krystek et al., ihre Ausfihrungen nur marginal mit

Erkenntnissen aus der Vertrauensforschung ab. Andere Autoren, wie beispielsweise Arnold
und Hartling, stehen dem Konstrukt des Vertrauens im Zusammenhang mit der virtuellen
Unternehmung generell skeptisch gegenuber.

Es erscheint demnach sinnvoll, zunachst den Vertrauensbegriff zu préazisieren. Hierzu werden
im folgenden Kapitel die theoretischen Grundlagen des Konstrukts ,Vertrauen* dargestellit.
Dabei werden Kriterien bzw. Eigenschaften herausgearbeitet, anhand derer man die zentralen
Merkmale der virtuellen Unternehmung auf ihre Moéglichkeiten und Grenzen im Hinblick auf
die Vertrauensbildung untersuchen kann.
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3. Erkenntnisse der Vertrauensforschung

3.1 Der Begriff des Vertrauens

Mit dem Begriff des Vertrauens befassen sich vorrangig die (Sozial-)Psychologie und die
Soziologie. Nach Petermann gehdrt der Begriff ,Vertrauen* zu einer Gruppe von psychologi-
schen bzw. sozialwissenschatftlichen Fachausdricken, die mit unterschiedlichen Bedeutungen
verwendet werden. Man kann beispielsweise Vertrauen in seine Mitmenschen, in Wirt-
schaftsunternehmen, in politische Parteien und deren Parteiprogramme, in die Regierung oder
in die Technik haben (Vgl. Petermann 1996, S. 11).

Die Soziologie befal3t sich primar mit dem Vertrauen auf der Gesellschaftsebene, wobei es
hier als ,social glue* betrachtet wird, der die Gesellschaft zusammenhalt (vgl. Preisendoérfer
1995, S. 263).

Die Sozialpsychologie betrachtet in erster Linie zwischenmenschliche (dyadische) Beziehun-
gen, sie sieht Vertrauen fir diese als elementar an.

Vertrauen spielt eine entscheidende Rolle fir das Zustandekommen und Funktionieren zwischen-
menschlicher Interaktionen (Koller 1992, S. 99).

Die Sozialpsychologie beschétftigt sich einerseits mit vertrauensférdernden Eigenschaften von
Personen und den Funktionen von Vertrauen, andererseits untersucht sie Prozesse der Ver-
trauensbildung sowie Einflufaktoren auf das Vertrauensverhaltnis.

3.1.1 Definitionen von Vertrauen

Eine allgemeingultige Definition des Begriffs liegt nicht vor, da nahezu jeder Autor das Kon-
strukt des Vertrauens aus einem anderen Blickwinkel betrachtet und demnach eine eigene
Definition entwickelt (vgl. Koller 1992, S. 99).

Die aspekt-selektive Auseinandersetzung mit dem Vertrauensphanomen fuhrt dazu, dai3 ei-
nerseits die Vertrauensbereitschaft des Vertrauenden (vgl. bspw. Rotter 1967) in den Mittel-
punkt der Betrachtungen gestellt wird, andererseits die Vertrauenswurdigkeit der Zielperson
des Vertrauens (vgl. bspw. Mayer/Davis/Schoorman 1995) und wiederum die Funktionen von
Vertrauen (vgl. bspw. Luhmann 1973).

Eine Definition, die bei der Vertrauensbereitschaft des Vertrauenden ansetzt, ist die des Sozi-
alpsychologen Rotter. Er definiert Vertrauen als die Erwartung einer Person oder einer Grup-
pe, sich auf ein mundlich oder schriftlich gegebenes — positives oder negatives — Versprechen
einer anderen Person bzw. Gruppe verlassen zu kbnnen (vgl. Rotter 1967, S. 651).
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Andere Autoren definieren Vertrauen anhand von positiven Charaktereigenschaften der Ziel-
person des Vertrauens. So merken beispielsweise Krystek et al. an, dal3 Vertrauen ,,... mit
dem Glauben an die Zuverlassigkeit, Integritat, Ehrlichkeit und Gerechtigkeit der in Betracht
kommenden Person(en) gleichgesetzt [wird; F.H.]* (Krystek et al. 1997, S. 367).

Dagegen stellt der Soziologe Luhmann in seiner Definition die Funktionen des Vertrauens in
den Vordergrund: ,Vertrauen reduziert die Komplexitdt menschlichen Handelns, erweitert
zugleich die Moglichkeiten des Erlebens und Handelns und gibt Sicherheit* (Luhmann 1973,
zitiert nach Petermann 1996, S. 15).

Weibler stellt trotz der Heterogenitat der Vertrauensdefinitionen fest, dal3 diese viele Gemein-
samkeiten aufweisen:

Vielen Vertrauensdefinitionen gemeinsam ist die explizite/implizite Betonung der Zukunftsge-
richtetheit, der Unsicherheit/des Risikos, der Verletzbarkeit des potentiell Vertrauenden, die er-
wartete positive Intention und Bereitschaft zur Kooperation der Zielperson des Vertrauens sowie
der beidseitigen Freiwilligkeit des Vertrauensschenkens: (...). (Weibler 1997, S. 192f.).

Einen detaillierten Uberblick der verschiedenen Vertrauensdefinitionen gibt Petermann in
seinem Beitrag ,,Psychologie des Vertrauens® (vgl. Petermann 1996, S. 11ff.).

3.2. Die Vertrauensbeziehung als Vertrauenssystem

Die Betrachtungsweisen der Soziologen Coleman und Preisendérfer erdffnen einen Zugang,
sich einerseits dem Konstrukt ,Vertrauen“ anzuné&hern und andererseits die Dimensionen
einer Vertrauensbeziehung aufzuzeigen. Beide Autoren begreifen das Vertrauensphanomen
als Vertrauens- bzw. Interaktionssystem zwischen (zwei oder mehreren) Akteuren.

Das Vertrauenssystem stellt eine spezifische, zumeist dyadische Beziehung zwischen einem
Vertrauenden und einer Zielperson bzw. einem Zielobjekt des Vertrauens dar (vgl. Coleman,
zitiert nach Schneeberger 1982, S. 302). An einer solchen Vertrauensbeziehung kdnnen indi-
viduelle und korporative Akteure (Wirtschaftsunternehmen, Verbande, etc.) beteiligt sein
(vgl. Preisendérfer 1995, S. 264). Preisendorfer stellt ebenfalls fest, daf es sich beim Vertrau-
en ... nicht um ein Merkmal handelt, das an irgendwelche Einzelakteure gebunden ist, son-
dern um ein Merkmal von sozialen Beziehungen, so dal3 also stets mindestens zwei Akteure
involviert sind“ (Preisendorfer 1995, S. 264). Diese Aussage impliziert, daf3 es sich bei Ver-
trauen um einen relationalen dynamischen Sachverhalt handelt.

Diese sozialen Beziehungen unterliegen nach Preisendorfer einem Zeit- sowie einem Infor-
mationsproblem. Das Zeitproblem beinhaltet, daf? ein Austausch von Leistungen innerhalb
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der Interaktionen einer zeitlichen Verzdgerung unterliegt und damit nur sequentiell erfolgen

kann. Durch den sequentiellen Charakter der Austauschbeziehung entsteht ein Informations-
problem. Derjenige, welcher eine Vorleistung erbracht hat, tbernimmt das Risiko und hat die

Ungewil3heit, ob sich der Interaktionspartner an die Vereinbarungen halt und der erbrachten
Vorleistung mit dem erwinschten Verhalten begegnet (vgl. Preisendorfer 1995, S. 264).

Abstellend auf diese beiden Probleme [af3t sich Vertrauen als ein Mechanismus sehen, der das
Zeitproblem Uberwindet und die Informationsunsicherheit Gberbriickt, und zwar dergestalt, daR ein
Akteur, namlich derjenige, der Vertrauen schenkt, eine einseitige Vorleistung erbringt (Preisen-
dorfer 1995, S. 264).

Nach Coleman gibt es unterschiedliche Typen von Vertrauenssystemen. Im folgenden wird
zwischen einseitigen und zwei- bzw. wechselseitigen Vertrauenssystemen unterschieden (vgl.
Coleman, zitiert nach Schneeberger 1982, S. 302).

3.2.1 Das einseitige Vertrauenssystem

Das einseitige Vertrauenssystem setzt sich aus einer vertrauenden Person und einer Zielper-
son bzw. einem Zielobjekt des Vertrauens zusammen.

Innerhalb des einseitigen Vertrauenssystems stellt das Vertrauen nach Coleman eine einseiti-
ge Ubertragung von Kontrolle Uber Ressourcen, Handlungen oder Ereignissen dar (vgl.
Coleman, zitiert nach Schneeberger 1982, S. 302). Solche Vertrauenshandlungen kdénnen
nach Oswald vertrauliche Mitteilungen an den Interaktionspartner oder eine Leihgabe ohne
vertragliche Absicherung sein (vgl. Oswald 1994, S. 112). Der potentiell Vertrauende muf3
dabei entscheiden, ob er der Zielperson bzw. dem Zielobjekt des Vertrauens sein Vertrauen
schenkt oder nicht. Die Zielperson des Vertrauens kann das in sie gesetzte Vertrauen entwe-
der durch entsprechendes Verhalten erwidern oder brechen.

Ein Beispiel fur das einseitige Vertrauenssystem stellt das Arzt-Patienten-Verhaltnis dar. Der
Patient Gberlaf3t die Beurteilung seiner Gesundheit dem Arzt und vertraut auf die Korrektheit
der Diagnose. Eine fehlerhafte Diagnose aufgrund der Inkompetenz des Arztes kann fur den
Patienten schwerwiegende Folgen haben.

3.2.2 Das zweiseitige Vertrauenssystem

Im zweiseitigen Vertrauenssystem sind die Interaktionspartner gleichzeitig Vertrauende und
Zielpersonen des Vertrauens. Im Gegensatz zum einseitigen Vertrauenssystem kann man
Vertrauen hier als die gegenseitige Ubertragung von Kontrolle (iber Ressourcen, Handlungen
oder Ereignissen verstehen.
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Ein System gegenseitigen Vertrauens weist eine positive Riickkopplung auf, was besagt, dal3 die
Dynamik zu einem erhohten Ausmal der Vertrauensvergabe und Vertrauenswirdigkeit fiihrt
(Coleman 1991, S. 229).

Demnach starkt das wechselseitige Vertrauen die soziale Bindung, da zwischen den Akteuren
Interdependenzen entstehen. Bei einem einseitigen Vertrauensbruch kann der andere nun
auch das in ihn gesetzte Vertrauen brechen. Dies hatte fur den ,Wortbrichigen® ebenfalls
negative Konsequenzen, man kann hier von einer Art Schicksalsgemeinschaft sprechen. Als
klassisches Beispiel fur ein zweiseitiges Vertrauenssystem fuhrt Coleman die Freundschatft an
(vgl. Coleman, zitiert nach Schneeberger 1982, S. 306).

Ein weiteres Beispiel fur ein zweiseitiges Vertrauenssystem sind zwei oder mehrere Personen
die gemeinsam einen Output erstellen, wobei jeder der Beteiligten ein bestimmtes Aufgaben-
gebiet Ubernimmt. Das gemeinsame Ziel 1al3t sich nur erreichen, wenn jede Teilleistung kor-
rekt ausgefihrt wird. Die Akteure sind bei der Zielerreichung voneinander abhangig und ver-
trauen auf die Verlal3lichkeit der Interaktionspartner. Eine ahnliche Konstellation ist auch im
Gefangenendilemnianzutreffen, da die Partner bei jedem Spielzug gleichzeitig Vertrauende
und Zielpersonen des Vertrauens sind.

3.2.3 Rahmenmodell der Vertrauensbeziehung

Im folgenden wird zur Ubersicht des Kapitels ein Rahmenmodell fir Vertrauensbeziehungen
vorgestellt. Einige der im Modell enthaltenen Elemente wurden bereits in den vorangegange-
nen Ausfihrungen zum Vertrauenssystem angesprochen.

* Das Gefangenen-Dilemma-Spiel (GD) basiert auf der Spieltheorie und wird in der experimentellen Forschung
als Zwei-Personen-Nicht-Nullsummenspiel verwendet. Es wird insbesondere zur Untersuchung von Kon-
flikt- und Kooperationsverhalten eingesetzt. In der Sozialpsychologie wurde mit einer Variation des GD das
Vertrauensphanomen untersucht. In dieser Variation des GD sind die beiden Personen in der Regel raumlich
voneinander getrennt und dirfen auch meist nicht miteinander kommunizieren. Wahlen beide Akteure einen
kooperativen Spielzug, da sie sich gegenseitig vertrauen, dann bekommen sie beide einen Gewinn mittlerer
Hohe. Wenn dagegen beide Spieler aufgrund gegenseitigen Mildtrauens beschliel3en egoistisch zu spielen,
dann erhalten sie beide keinen Gewinn. Wahlt der eine Spieler einen kooperativen und der andere einen
egoistischen Spielzug, erhalt ersterer keinen und letzterer den maximalen Gewinn (vgl. Petermann 1996, S.
40f., Lexikon zur Soziologie 1988, S. 300f.).
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Abbildung 3-1: Rahmenmodell der V ertrauensheziehung

— Vertrauender

Eine Vertrauensbeziehung besteht aus einer Vertrauensperson und einer Zielperson bzw. ei-
nem Zielobjekt des Vertrauens. Der Vertrauende muf3 dabel aufgrund von Erfahrungen eine
positive Vertrauensbereitschaft gegentiber der Zielperson bzw. dem Zielobjekt des Vertrauens
haben oder aufbauen. Die Zielperson bzw. das Zielobjekt des Vertrauens mul3 sich daher im
Laufe der Interaktionen als vertrauenswirdig erweisen. Die Prozesse zwischen den Akteuren
werden durch situative Faktoren beeinfluf3t, welche die Vertrauensbildung hemmen oder be-
gunstigen konnen. Die Ergebnisse der Vertrauensbeziehung, mit anderen Worten der Nutzen,
der den Akteuren durch gegenseitiges Vertrauen entsteht, beeinfluf3t wiederum ihre Vertrau-
enswirdigkeit und damit ihre generalisierte interpersonelle Vertrauensbereitschaft.

Das Rahmenmodell beinhaltet die zentralen Dimensionen einer Vertrauensbeziehung, zu de-
nen die Vertrauensbereitschaft und die Vertrauenswirdigkeit zéhlen. Des weiteren wird den
Wirkungen von Vertrauen, den in einer Vertrauensbeziehung ablaufenden Prozessen und den
situativen Einfluf¥faktoren auf eine Vertrauensbeziehung im Rahmenmodell Beachtung ge-
schenkt.

3.3 DieDimensionen des Vertrauens

Die im vorangegangenen Abschnitt aufgezeigten Dimensionen einer Vertrauensbeziehung
werden im folgenden differenzierter betrachtet.

3.3.1 Die Vertrauensber eitschaft des Vertrauenden

Zu Beginn der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Konstrukt des Vertrauens
dominierte die Sichtweise, Vertrauen als Funktion der Vertrauensbereitschaft des Vertrauen-
den anzusehen (vgl. beispielsweise Rotter 1967).
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Die Vertrauensbereitschaft des Vertrauenden bildet die erste wichtige Dimension fur das Ent-

stehen einer Vertrauensbeziehung. Es wird hierbei zwischen der interpersonellen Vertrauens-
bereitschaft und der gegeniiber Systemen, dem Systemvertrauen, unterschieden (vgl. Loo-
se/Sydow 1994, S. 178, m. w. N.).

Die interpersonelle Vertrauensbereitschaft wird in die generalisierte und die spezifische Ver-
trauensbereitschaft unterteilt (vgl. Buck/Bierhoff 1986, S. 206).

3.3.1.1 Die generalisierte interpersonelle Vertrauensbereitschaft

Das generalisierte interpersonelle Vertrauen basiert auf einer Ubersituativen, relativ stabilen
Vertrauensdisposition. Hiernach unterscheiden sich Menschen interindividuell in dem Mal3e,
wie sie anderen Personen Vertrauen entgegenbringen (vgl. Rotter 1981 S. 23).

Nach Erikson entwickelt sich die Vertrauensdisposition schon im frihen Kindesalter, beson-
ders in der Interaktion mit der Mutter (vgl. Erikson 1966, S. 21).

Rotter beschrankt die Entwicklung der Vertrauensdisposition nicht nur auf die Eltern und die
frihe Kindheit. Nach dem Autor entwickelt sich diese aufgrund von Erfahrungen, die in den
Interaktionen mit einer Vielzahl von Personen und Situationen gemacht werden (vgl. Rotter
1981, S. 23).

Koller teilt in diesem Punkt die gleiche Auffassung:

... Entscheidend sindArfahrungen Es kann sich dabei um eigene Erfahrungen mit einem potenti-
ellen Interaktionspartner in einer gleichen oder &hnlichen Situation handeln, oder um Erfahrungen,
die von anderen Personen gemacht wurden. Generell gilt: Positive Erfahrungen bewirken Vertrau-
en (Koller 1992, S.101).

Positive Erfahrungen, die man in der Vergangenheit in der Interaktion mit anderen Personen
und Situationen gemacht hat, sind demnach fur eine hohe Vertrauensbereitschaft von zentra-
ler Bedeutung.

Diese Erfahrungen werden auf aktuelle und zuktnftige Situationen Ubertragen und flhren
dazu, dal3 man diese als relativ sicher einstuft (vgl. Koller 1992, S. 106f.).

® Diese Sichtweise hatte zur Folge, dal eine Reihe von Fragebdgen zur Messung dieser generalisierten Vertrau-
ensneigung entwickelt wurden. Als Beispiel wird an dieser Stelle auf die ,Interpersonal-Trust-Scale* (ITS)

verwiesen (vgl. Rotter 1967).
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Allerdings fuhrt eine hohe interpersonelle Vertrauensbereitschaft nicht zu einem bedin-
gungslosen, ,blinden* Vertrauen. Menschen mit einer hohen Vertrauensbereitschaft missen
nicht naiv oder leichtglaubig sein (vgl. Buck/Bierhoff 1986, S. 206; Oswald 1994, S. 118).
Folglich kdnnen Uber die generalisierte interpersonelle Vertrauensbereitschaft keine eindeuti-
gen Aussagen bezlglich des Vertrauens in spezifischen Situationen gemacht werden (vgl.
Buck/Bierhoff 1986, S. 206).

Nach Oswald kommt es im Rahmen des interpersonellen Vertrauens hoéchstwahrscheinlich
auf die spezifischen Umstande und die Merkmale der Zielperson des Vertrauens an. Sie rela-
tiviert die Bedeutung der generellen Vertrauenstendenz und merkt an, dal3 Personen mit einer
hohen Vertrauenstendenz bestenfalls mehr Personen vertrauen werden als andere (vgl. Os-
wald 1994, S. 118).

Rotter fuhrte eine Reihe von empirischen Studien durch, die sich auf Vergleiche von vertrau-
ensvollen und mil3trauischen Menschen konzentrierten. Petermann fal3t die Ergebnisse von
Rotter wie folgt zusammen:

O Der Vertrauensvolle raumt seinen Mitmenschen einen hohen personlichen Kredit ein, der so-
lange bestehen bleibt, bis klare Beweise vorliegen, die ein vertrauensvolles Verhalten unmaog-
lich machen. Mi3trauische vergeben einen solchen Kredit nicht, sondern gehen davon aus, daf3
eine vertrauensvolle Beziehung in einem langandauernden ,,BewéahrungsprozeR* allmahlich -

wenn Uberhaupt - entsteht.

O Vertrauensvolle Personen sind mit hoher Wahrscheinlichkeit gut angepaf3t und kaum in Kon-
flikte mit anderen verwickelt. Dies hat zur Folge, da Vertrauensvolle sehr viel Zuwendung
von anderen erfahren. Sie werden mit hoher Wahrscheinlichkeit als Partner bzw. als Freunde

akzeptiert - dies sowohl von vertrauensvollen als auch von mifdtrauischen Personen.

O Was sich bei Vertrauensvollen 6fters als Nachteil herausstellt, daR sie namlich Mitmenschen
aufgrund ihrer Vertrauensbereitschaft ungerechtfertigt einen hohen Kredit einrAumen, das
schlagt bei miRtrauischen nicht unbedingt ins Positive um. Fir diese ergibt sich namlich das
Problem, daR sie aufgrund ihres MiR3trauens Kooperationsangebote von wohlwollenden, ver-

trauenswirdigen Personen zurlickweisen missen.

0 Zwischen dem Personlichkeitszug ,Vertrauen* und anderen Verhaltensweisen zeigen sich
Wechselwirkungen: So ligen, betriigen und stehlen Vertrauensvolle weniger wahrscheinlich
als Mi3trauische. Auch sind sie eher bereit, anderen eine zweite Chance zu geben sowie deren
Rechte zu achten. Offensichtlich versuchen Mif3trauische ihren eigenen Vorteil zu sichern, be-

vor sie von anderen ,iibers Ohr gehauen* werden (Petermann 1996, S. 54f.).

Rotter ist der Auffassung, dal? Menschen mit einer hohen Vertrauensbereitschaft von anderen
als vertrauenswurdig, zuverlassig und ehrlich eingestuft werden (vgl. Rotter 1981, S. 24).
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Preisendérfer macht im Rahmen der generalisierten interpersonellen Vertrauensbereitschaft
auf eine interessante Erkenntnis aufmerksam, die aus der international vergleichenden Um-
frageforschung stammt. In einer empirischen Studie steliten Noelle-Neumann und Piel die

Frage: ,Glauben Sie, dall man den meisten Menschen vertrauen kann?* Die Zustimmungs-
quote der Befragten aus den verschiedenen Landern Westeuropas differierte von 10% bis
70%. Hierbei wiesen die skandinavischen Lander die héchste, Italien dagegen die niedrigste
Zustimmungsquote auf. Dieses Ergebnis zeigt, dal3 die interpersonelle Vertrauensbereitschaft
bereits in dem Vergleich westeuropaischer Lander sehr stark variiert. Dies a3t auf eine kultu-

rell gepragte Vertrauensbereitschaft schlie3en (vgl. Preisendoérfer 1995, S. 268f.).

3.3.1.2 Die spezifische interpersonelle Vertrauensbereitschaft

Die Erkenntnis, dal3 das Ausmald an Vertrauen, welches markemeetenPerson gegen-

Uber erbringt, nicht durch die generalisierte interpersonelle Vertrauensbereitschaft vorherge-
sagt werden kann, fuhrte zur Auseinandersetzung mit der spezifischen interpersonellen Ver-
trauensbereitschatft.

In einer von Buck und Bierhoff durchgefuihrten Studie bestétigte sich die Vermutung:

... daf3 sowohl bei hoher als auch bei niedriger allgemeiner Vertrauensneigung keine Voraussage
darauf moglich ist, ob einer spezifischen Person Vertrauen geschenkt wird. Vielmehr scheint es so
zu sein, daR das spezifische interpersonelle Vertrauen in hohem MaRe von der konkreten Stimu-
lusperson abhé&ngig ist (Buck/Bierhoff 1986, S. 209f.).

Demnach haben Vertrauenswirdigkeit bzw. Eigenschaften der Zielperson des Vertrauens
mafigeblichen Anteil daran, ob der potentiell Vertrauende seinem Gegenuber Vertrauen ent-
gegenbringf.

3.3.1.3 Die Vertrauensbereitschaft gegeniiber Systemen

Sowohl die generalisierte als auch die spezifische interpersonelle Vertrauensbereitschaft sind
ausschlie3lich im Kontext sozialer Interaktionen zu sehen (vgl. Weibler 1997, S. 197). Da
Menschen aber auch Vertrauen in Systeme entwickeln, wird im folgenden das Systemver-
trauen ndher betrachtet.

8 Vgl. zu den vertrauenswirdigen Eigenschaften der Zielperson des Vertrauens Kapitel 3.3.2.1.
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Diese Art von Vertrauen lost sich von den unmittelbaren sozialen Beziehungen und beruht vor al-
lem auf der Funktionsfahigkeit des Systems (Luhmann 1989) bzw. auf bestimmte Ergebnisse und
Ereignisse, die dieses System hervorruft (Giddens 1990) und wird durch die Alltagserfahrung

selbst-verstarkend reproduziert, zumindest solange, bis es die Funktionen erfillt, die man erwartet
(Weibler 1997, S. 197).

Der Systembegriff ist im Rahmen des Systemvertrauens weit gefal3t. Deshalb erscheint es
sinnvoll ihn zu konkretisieren, um darstellen zu kénnen, welchen Arten von Systemen Ver-
trauen entgegengebracht werden kann. An dieser Stelle soll angemerkt werden, dald die ge-
nauere Betrachtung des Begriffs ,System“ nicht den Anspruch erhebt, alle mdglichen Facet-
ten des Systembegriffs aufzuzeigen.

Der Systembegriff wird in technische Systeme und Institutionen unterteilt. Technische Sy-
steme sind personenunabhangige Systeme, die eine systemimmanente Leistung erbringen
bzw. eine bestimmte Funktion haben (zum Beispiel das Auto oder der Computer). Bei Insti-
tutionen kann man zwischen solchen abstrakter Natur, wie einer Rechtsordnung und korpora-
tiven Akteuren, wie Wirtschaftsunternehmen unterscheiden.

Diese Konkretisierung fuhrt dazu, dafd der Begriff der Funktionalitat der dargestellten Syste-
me unterschiedlich aufgefalt werden mMuR.

Analog zur generalisierten und spezifischen interpersonellen Vertrauensbereitschaft fihren
positive Erfahrungen, die man in der Vergangenheit mit (technischen) Systemen gemacht hat,
zu einer hohen Vertrauensbereitschaft. Diese werden auf aktuelle und zukinftige Situationen
Ubertragen und fihren dazu, dafl man diese bzw. die Funktionalitat der Systeme als relativ
sicher einstuft.

3.3.2 Die Vertrauenswirdigkeit

In den folgenden Ausfuhrungen werden die Vertrauenswuirdigkeit der Zielperson des Ver-
trauens und die Funktionalitat von Systemen naher betrachtet.

"vgl. zur Funktionalitat der verschiedenen Systeme Kapitel 3.3.2.2.
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3.3.2.1 Die Vertrauenswirdigkeit der Zielperson des Vertrauens

Deutsch ist der Auffassung, dal3 vertrauensvolles Handeln Verhaltensweisen aufweist,

die (a) die eigene Verwundbarkeit steigern, (b) gegenliber einer Person erfolgen, die nicht der per-
sonlichen Kontrolle unterliegt und (c) in einer Situation gewahlt werden, in der der Schaden, den
man maoglicherweise erleidet, grolRer ist als der Nutzen, den man aus dem Verhalten ziehen kann
(Deutsch 1962, zitiert nach Petermann 1996, S. 15)

Demnach begibt sich der Vertrauende durch eine Vertrauenshandlung in eine risikobehaftete
Situation, da er vom Verhalten der Zielperson seines Vertrauens relativ abhangig ist (vgl.
Oswald 1994, S. 112f.). Somit rickt deren Vertrauenswurdigkeit in den Mittelpunkt der Be-
trachtung, da der Vertrauende der Zielperson nur dann sein Vertrauen entgegenbringt, wenn
sie sich als vertrauenswurdig erweist.

,One approach to understanding why a given party will have a greater or lesser amount of
trust for another party is to consider attributes of the trustee” (Mayer/Davis/Schoorman 1995,

S. 716). Der Grad der Vertrauenswurdigkeit, welcher von den Eigenschaften der Zielperson
des Vertrauens abhangt, spielt fir soziale Interaktionen, in denen Vertrauen entstehen soll,
eine zentrale Rolle.
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Butler flhrte eine empirische Studie durch, in der er zehn Eigenschaften der Zielperson des
Vertrauens (B) ermittelte, die beim potentiell Vertrauenden (A) eine positive Vertrauensbe-
reitschaft hervorrufen:

0O Konsistenz des Verhaltens der Person B, die von A als Vorhersehbarkeit bzw. VerlaRlichkeit

wahrgenommen wird;

O Erfillung von Versprechen durch Person B, die bei A dadurch den Eindruck hervorruft, dafi

sie zu ihrem Wort steht;

A nimmt Person B als fair wahr;

A sieht in B eine loyale Person, die gegeniiber A eine wohlwollende Intention hat;

A schatzt B als ehrlich und integer ein;

A glaubt, dalR B in bezug auf geheime Informationen vertrauenswiirdig und diskret ist;
A glaubt, mit B offen tber Ideen und Meinungen sprechen zu kdnnen;

A halt B furr seinefihre Ideen fir ansprechbar;

A halt B fir kompetent bei der Bewaltigung der anstehenden Aufgaben;

o o o o o o g g

A weil3, dalR B anwesend ist, wenn B gebraucht wird (Butler 1991, zitiert nach Bierhoff 1995,
S. 2151f)

Nach einer Literaturanalyse kommt Weibler unter anderen zu folgenden vertrauensférdernden
Eigenschaften der Zielperson des Vertrauens: Kompetenz, soziale Orientierung, offenes
Kommunikationsverhalten und Integritat (vgl. Weibler 1997, S. 195). Die von Weibler ange-
fuhrten Eigenschaften, welche die Vertrauenswuirdigkeit der Zielperson des Vertrauens stei-
gern und damit die Vertrauensbereitschaft des Vertrauenden positiv beeinflussen, werden im
folgenden néher betrachtet.

3.3.2.1.1 Die Kompetenz

Nach Mayer, Davis und Schoorman stellt die Kompetenz der Zielperson des Vertrauens eine
vertrauensfordernde Eigenschaft dar. Die Autoren benutzen den Begriff ,ability”, zu deutsch
»Fahigkeit“ und definieren ihn als:

... that group of skills, competencies, and characteristics that enable a party to have influence
within some specific domain. The domain of the ability is specific because the trustee may be
highly competent in some technical area, affording that person trust on tasks related to that area
(Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 716).

Die mangelnde Uberschaubarkeit sozialer Situationen kann dazu fiihren, da? Menschen auf
Informationen und Kompetenzen anderer zurtickgreifen und ihnen somit Vertrauen entgegen-
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bringen. Der Vertrauende hat hierbei jedoch nicht die Gewi3heit, dal3 die Informationen und
Kompetenzen der Zielperson seines Vertrauens diese Unsicherheit auch tatséchlich reduzie-
ren kdnnen. Eine Fahigkeit oder Kompetenz der Zielperson des Vertrauens in einem be-
stimmten Fachgebiet kann sich in einer sozialen Interaktion als vertrauensfordernd erweisen,
wenn der potentiell Vertrauende diese nicht besitzt, aber dringend bendtigt.

Der Vertrauende setzt sich wissentlich und willentlich tber einen Mangel an Information hinweg
und reduziert Komplexitat letztlich durch das Vertrauen in das zweckgerichtete Handeln und Ent-
scheiden des (der) anderen (Krystek et al. 1997, S. 369).

Das folgende Beispiel soll dies verdeutlichen: Eine Fuhrungskraft kann eine bestimmte Auf-
gabe aus Zeit- oder Know-how-Grinden nicht bewaltigen. Da die Aufgabe erledigt werden
mul3, delegiert sie diese an einen Mitarbeiter. Sie wird diese Aufgabe jedoch nur dem Mitar-
beiter Ubertragen, der die fur die Erledigung notwendigen Fahigkeiten besitzt. Die Fuhrungs-
kraft vertraut dem Mitarbeiter, daf} er die ihm Ubertragene Aufgabe bewaltigt. Eine andere
Arbeit wird die Fuhrungskraft einem weiteren Mitarbeiter Gberlassen, wenn diese andere Fa-
higkeiten erfordert.

Demnach bringt der Vertrauende der Zielperson seines Vertrauens nur bei der Erledigung
einer Aufgabe oder innerhalb eines bestimmten Fachgebiets sein Vertrauen entgegen, bei der
dieser die zur Aufgabenbewaltigung erforderlichen Fahigkeiten besitzt (vgl. May-
er/Davis/Schoorman 1995, S. 716).

Die Kompetenz der Zielperson des Vertrauens stellt eine vertrauensfordernde Eigenschaft
dar, da ,,... sie positiv mit der Erreichung gesteckter Aufgabenziele korreliert* (Weibler 1997,
S. 203).

3.3.2.1.2 Die Soziale Orientierung

Koller definiert Vertrauen als ,.... die Erwartung, dal3 ein Interaktionspartner wohlwollendes
Verhalten zeigen wird, obwohl dieser die Mdglichkeit hat, andere, nicht-wohlwollende Ver-
haltensweisen zu wéhlen* (Koller 1992, S. 100).

Eine wohlwollende soziale Orientierung der Zielperson des Vertrauens wird in der Literatur
haufig als wesentlich fir das Entstehen von Vertrauen angesehen (vgl. Bier-
hoff/Buck/Schreiber 1983; Mayer/Davis/Schoorman 1995; Korsgaard/Schweiger/Sapienza
1995).

Nach Lindskold signalisiert die Zielperson durch ihre wohlwollende soziale Intention Rick-
sichtnahme gegentuber dem Vertrauenden (vgl. Lindskold 1978, zitiert nach Bierhoff 1995, S.
2149). Demnach kann sich der Vertrauende relativ sicher sein, dal3 der Interaktionspartner
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nicht egoistisch handelt und seine Interessen bei dessen Handlungen bericksichtigt. Eine
wohlwollende soziale Orientierung hat die Zielperson des Vertrauens gegentber dem Ver-
trauenden insbesondere dann, wenn die betreffenden Akteure in enger sozialer Bindung ste-
hen.

Bierhoff, Buck und Schreiber unterscheiden im Rahmen ihrer empirischen Studie unter ande-
ren drei soziale interpersonelle Orientierungen: Die egoistische Wettbewerbsorientierung, die
kooperative und die altruistische Orientierung, wobei die beiden zuletzt genannten mit der
wohlwollenden sozialen Orientierung gleichgesetzt werden kénnen. Ein egoistischer Akteur
orientiert sich lediglich an seinem eigenen Gewinn und bevorzugt in sozialen Interaktionen
die Alternative, bei der er am besten abschneidet. Eine kooperativ eingestellte Person orien-
tiert sich sowohl an dem eigenen, als auch an dem Gewinn des Partners und bevorzugt jene
Alternative, bei der beide Akteure am besten abschneiden. Ein altruistisch Handelnder orien-
tiert sich ausschlie3lich an dem Gewinn des Partners und bevorzugt in sozialen Interaktionen
die Alternative, bei der sein Partner am besten abschneidet (vgl. Bierhoff/Buck/Schreiber
1983, S. 2).

In ihrer Untersuchung kamen Bierhoff, Buck und Schreiber zu dem Ergebnis, dafl3 einem
wettbewerbsorientierten Interaktionspartner weniger Vertrauen geschenkt wird als einem ko-
operativen oder altruistischen Partner (vgl. Bierhoff/Buck/Schreiber 1983, S. 65).

Diesen Aspekt unterstreichen Seligmann, Fazio und Zanna in einer empirischen Studie. Sie
arbeiteten heraus, dal3 eine vom potentiell Vertrauenden wahrgenommene Wettbewerbsorien-
tierung der Zielperson des Vertrauens negative Auswirkungen auf seine Vertrauensbereit-
schaft bzw. auf das Vertrauensverhaltnis hat. Der Vertrauende muf3 befurchten, dafd die Ziel-
person des Vertrauens die Beziehung zu ihren Gunsten ausnutzt oder vorhat dies zu tun (vgl.
Seligman/Fazio/Zanna 1980, zitiert nach Oswald 1994, 114).

Wenn sich die Zielperson des Vertrauens in der Interaktion mit dem Vertrauenden nicht egoi-
stisch verhalt, sondern die Interessen und Ziele des Vertrauenden bertcksichtigt und sich an
diesen orientiert, so hat dies aus der Sicht des Vertrauenden einen positiven Einfluld auf die
Vertrauenswurdigkeit der Zielperson des Vertrauens.

3.3.2.1.3 Offenes Kommunikationsverhalten

Eine offene Kommunikation zwischen den Interaktionspartnern wirkt sich vertrauensférdernd
auf deren Beziehung aus. Wenn der potentiell Vertrauende der Uberzeugung ist, dai? die Ziel-
person des Vertrauens offen kommuniziert, hat dies positive Auswirkungen auf die von ihm
wahrgenommene Vertrauenswiurdigkeit der Zielperson des Vertrauens und damit auf seine
Vertrauensbereitschaft (vgl. Weibler 1997, S. 195, m. w. N.).
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Mellinger untermauert die Sichtweise mit einer empirischen Studie, in der er die Auswirkun-
gen von Mi3trauen auf das Kommunikationsverhalten untersucht. Der Autor definiert Mif3-
trauen als, ... the feeling, that another‘s intentions and motives are not always what he says
they are, that he is insincere and has ulterior motives” (Mellinger 1955, S. 304 ).

Diese Aussage Mellingers weist daraufhin, dald die vom potentiell Vertrauenden wahrge-

nommene Vertrauenswurdigkeit der Zielperson des Vertrauens in dem Mal3e leidet, wie diese
den Eindruck erweckt, dal} sie in einem Gesprach ihre Meinungen und Absichten nicht offen
darlegt. Infolgedessen wird die mil3trauende Person der Mil3trauten ihre Meinungen tber den
Kommunikationsinhalt ebenfalls nicht umfassend mitteilen oder ganz verschweigen, da das
.--- primary goal of communication with a distrusted person becomes the reduction of one’s

own anxiety, rather than the accurate transmission of ideas” (Mellinger 1955, S. 304).

Nach Mellinger weichen sich die Kommunikationspartner im Verlauf einer nicht offenen
Kommunikation gegenseitig aus, formulieren ihre Meinungen tber den Kommunikationsin-
halt sehr vage oder verfalschen sogar Informationen (vgl. Mellinger 1955, S. 304).

Die Ergebnisse Mellingers lassen sich wie folgt zusammenfassen: Eine vom potentiell Ver-
trauenden wahrgenommene, nicht offene Kommunikation der Zielperson des Vertrauens,
wirkt sich negativ auf dessen Vertrauensbereitschaft aus. Im Umkehrschluf3 hat eine wahrge-
nommene offene Kommunikation positiven Einflu3 auf die Vertrauenswirdigkeit der Ziel-
person des Vertrauens und damit auf die Vertrauensbereitschaft des potentiell Vertrauenden
(vgl. Schlenker/Helm/Tedeschi 1973, S. 420). Eine positive Vertrauensbereitschaft fuhrt zu
offener Kommunikation seitens des potentiell Vertrauenden, Mil3trauen dagegen zu einer
nicht offener Kommunikation.

Nach Koller soliten im Rahmen der Kommunikation zwischen Interaktionspartnern in erster
Linie Intentionen und damit Meinungen, Ansichten und Ziele ausgetauscht werden. Hier-
durch gewinnen zweideutige Situationen an Klarheit, woraufhin die Vertrauenswurdigkeit des
Senders und die Vertrauensbereitschaft des Empfangers ansteigen (vgl. Koller 1992, S. 101,
m. w. N.).

Die Vertrauensspirale von Zand, die an spaterer Stelle ausfuhrlicher dargestelit wird, liefert
interessante Hinweise, wie man sich eine offene Kommunikation vorzustellen hat.

Im Rahmen der einseitigen Vertrauensbeziehung mul die Zielperson des Vertrauens dem
potentiell Vertrauenden alle relevanten Informationen, Gefiihle und Ziele, die im Zusammen-
hang mit dem Kommunikationsinhalt bzw. der Zielsetzung der Interaktion stehen, ausfuhrlich
mitteilen. Dartiber hinaus muf3 sie den Zielsetzungen, Vorschlagen und Ansichten des poten-
tiell Vertrauenden Beachtung schenken, auf diese eingehen und sich gegebenenfalls positiv
von diesen beeinflussen lassen (vgl. Zand 1977, S. 65f.).
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Bei einer zweiseitigen Vertrauensbeziehung ist es notwendig, dafl} beide Akteure offenes
Kommunikationsverhalten zeigen.

Oswald hat hierzu eine dhnliche Auffassung. Nach Meinung der Autorin scheint die Vertrau-
enswurdigkeit der Zielperson des Vertrauens im Rahmen der Kommunikation zu steigen,
wenn sie ein nur geringes Bedurfnis hat, den potentiell Vertrauenden zu beeinflussen. Dar-
Uber hinaus sollte sie versuchen in Diskussionen einen neutralen Standpunkt einzunehmen
und sich gegenuber der EinfluBnahme des potentiell Vertrauenden offen zeigen (vgl. Oswald
1994, S. 119, m. w. N.).

Nach Luhmann kann die Tatsache, dal? ein Kommunikationsverbot zwischen den Akteuren
die Vertrauensbildung erschwert, als eine der erwiesenen Erkenntnisse des Gefangenen-
Dilemma-Spiels angesehen werden (vgl. Luhmann 1973, S.46). Damit unterstreicht der Autor
die zentrale Bedeutung der Kommunikation in Vertrauensbeziehungen.

Die Auffassung, dal3 ein offenes Kommunikationsverhalten als vertrauensfordernde Eigen-

schaft angesehen werden kann, erscheint jedoch problematisch, da zwischen offener Kom-
munikation und Vertrauen ein interaktiver Zusammenhang besteht. Da das Vertrauen eben-
falls als Voraussetzung fur offenes Kommunikationsverhalten gilt, kann die Frage der Kausa-

litéat nicht geklart werden.

3.3.2.1.4 Die Integritat

Die Integritat wird von vielen Autoren als weitere vertrauenswuirdige Eigenschatft der Zielper-
son des Vertrauens angesehen (vgl. Weibler 1997, S. 195; Mayer/Davis/Schoorman 1995, S.
719f.; Sitkin/Roth 1993, S. 368).

Mayer, Davis und Schoorman sind der Auffassung, dal} sich die positiven Auswirkungen der
Integritdt der Zielperson des Vertrauens auf die Vertrauensbereitschaft des Vertrauenden
durch den Umstand ergeben, ... that the trustee adheres to a set of principles that the trustor
finds acceptable” (Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 719).

Nach McFall sind die beiden Faktoren ,,adherance”, zu deutsch Befolgung, und , acceptance®,
zu deutsch Akzeptanz, von Grundsatzen, die den Handlungen der Akteure zugrunde liegen,
fur die Vertrauensbildung von zentraler Bedeutung. In diesem Zusammenhang differenziert
die Autorin zwischen personlicher und moralischer Integritat. Eine Person wird als personlich
integer bezeichnet, wenn sie ihr Handeln und Verhalten nach bestimmten Grundsatzen aus-
richtet, die auf internalisierten Wert- und Normvorstellungen basieren. Dies fiihrt in der Folge
dazu, daf3 die betreffende Person in wechselnden Situationen ein relativ konsistentes Verhal-
ten zeigt (vgl. McFall 1987, zitiert nach Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 719). Der Vertrau-
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ende ist dadurch in der Lage, die dem Handeln und Verhalten der Zielperson des Vertrauens
zugrundeliegenden Wert- und Normvorstellungen zu ergriinden und zu interpretieren.

Ein als konsistent wahrgenommenes Verhalten der Zielperson des Vertrauens steigert die
Vertrauensbereitschaft des Vertrauenden, da er diese als verlai3lich einstuft (vgl. Butler 1991,
zitiert nach Bierhoff 1995, S. 2151).

Diese Sichtweise muf dahingehend erweitert werden, daf3 die personliche Integritat der Ziel-
person des Vertrauens nur dann positive Auswirkungen auf die Vertrauensbildung hat, wenn
der Vertrauende dieses Verhalten als moralisch integer einstuft (McFall 1987, zitiert nach
Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 719).

Nach Sitkin und Roth ist die Zielperson des Vertrauens aus Sicht des potentiell Vertrauenden
nur dann moralisch integer und damit vertrauenswirdig, wenn er die Grundsatze und Prinzi-
pien, die den Handlungen der Zielperson des Vertrauens zugrunde liegen, akzeptiert. Die
Autoren sind der Auffassung, dal3 der Vertrauende die Zielperson des Vertrauens dann als
moralisch integer einstuft, wenn beide Akteure &hnliche Wert- und Normvorstellungen haben

(vgl. Sitkin/Roth 1993, S. 368).

Die Kompatibilitat von Werten und Normen zwischen den Akteuren fordert aus der Sicht des
Vertrauenden die Akzeptanz und damit die Vertrauenswurdigkeit der Zielperson des Vertrau-
ens. In einem zweiseitigen Vertrauenssystem fordert die gegenseitige Akzeptanz das gegen-
seitige Vertrauen.

Die personliche Integritat ist lediglich dann von zentraler Bedeutung, wenn die Zielperson des
Vertrauens in konkreten Situationen ihr Verhalten auch tatsachlich nach den gemeinsam ge-
teilten Wertvorstellungen ausrichtet und zu ihrem Wort steht.

3.3.2.1.5 Die Wechselwirkung der Eigenschaften

Oswald vermutet, daf? die Kompetenz und die Absichten der Zielperson des Vertrauens theo-
retisch voneinander unabhéangig sind. Als Beispiel fihrt die Autorin an, daf3 eine wohlwollen-
de soziale Orientierung der Zielperson des Vertrauens nicht den Ruckschlul? zulaf3t, daf? diese
auch kompetent ist (vgl. Oswald 1994, S. 117). Diese Aussage lal3t zwar nicht den Schiluf3 zu,
dal3 die zuvor herausgearbeiteten vertrauensfordernden Eigenschaften der Zielperson des
Vertrauens voneinander unabhangig sind, weist allerdings daraufhin, dal3 diese bei der Ziel-
person des Vertrauens - im Idealfall — alle hoch ausgepragt sein sollten, damit sie auf den
Vertrauenden einen positiven, vertrauenswurdigen Eindruck macht.
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3.3.2.2 Die Funktionalitat von Systemen

Die Funktionalitat eines Systems wurde bereits als das zentrale Kriterium fir dessen ,Ver-
trauenswaurdigkeit” in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt. Wie die bisherigen Ausfih-
rungen zum Systemvertrauen gezeigt haben, gibt es verschiedene Arten von S§stemen.

Aus diesem Grund muf3 die Funktionalitat als vertrauensfordernde Eigenschaft der verschie-
denen Systeme differenziert betrachtet werden. Als Grundlage hierfiir soll die zuvor erarbei-
tete Konkretisierung des Systembegriffs dienen.

3.3.2.2.1 Technische Systeme

Technische Systeme sind personenunabhéngige Systeme und nicht in der Lage, Gefluhle oder
Interessen zu entwickeln. Sie sind lediglich darauf ,programmiert“, dem Anwender eine Lei-
stung bzw. eine Funktion bereitzustellen. Solange das technische System diese Leistung er-
bringt, wird ihm vom Anwender hohe Funktionalitat zugeschrieben und in der Folge Vertrau-
en entgegengebracht.

Aus diesem Grund beschrankt sich der Anwender bzw. potentiell Vertrauende bei der Eva-
luation der Vertrauenswurdigkeit von technischen Systemen auf deren reine Funktionalitat
(vgl. Oswald 1994, S. 115).

3.3.2.2.2 Institutionen abstrakter Natur

Institutionen abstrakter Natur, beispielsweise eine Rechtsordnung (Grundgesetz), werden von
Menschen ,,geschaffen“ und ,getragen” und sind somit nicht in dem Mal3e personenunabhén-
gig wie technische Systeme. Da sie jedoch in der Regel schriftlich fixiert sind, bieten sie den
Akteuren gewisse Sicherheiten und Garantien. Daruber hinaus besteht die Moglichkeit, die
Einhaltung dieser Normen zu uberprufen. Bei der Evaluation der Vertrauenswurdigkeit von
Institutionen abstrakter Natur steht ebenfalls deren Funktionalitat im Vordergrund. Diese
wird danach bewertet, ob Institutionen abstrakter Natur in der Lage sind, Konflikte zwischen
Anspruchsgruppen zu losen oder ein geordnetes Miteinander aller Gesellschaftsmitglieder zu
ermoglichen.

3.3.2.2.3 Korporative Akteure

Korporative Akteure, beispielsweise Wirtschaftsunternehmen, sind personenabhangige Sy-
steme, die sich aus ihren jeweiligen Unternehmensmitgliedern zusammensetzen. Deshalb

8 vgl. zum Systemvertrauen Kapitel 3.3.1.3.
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erscheint es sinnvoll, bei korporativen Akteuren den Funktionalitatsbegriff zu erweitern. Auf
diesen Aspekt wird in Kapitel 4 ausfuhrlich eingegangen.

3.4 Wirkungen des Vertrauens im organisationalen Kontext

Die Wirkungen von Vertrauen wurden in der vorliegenden Arbeit des 6fteren — implizit oder
explizit — erwahnt. Ziel der folgenden Ausfihrungen ist es nun, diese zusammenzufassen. Sie
werden in enger Anlehnung an Krystek et al. dargestellt (vgl. Krystek et al. 1997, S. 368ff.).

3.4.1 Komplexitatsreduktion

Die Zielperson des Vertrauens kann ihre Vertrauenswurdigkeit durch ihre spezifische Kom-
petenz erhohen. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn der potentiell Vertrauende diese Kom-
petenz bendtigt. Der Vertrauende reduziert sein fehlendes Wissen und damit die Komplexitéat
durch sein Vertrauen in das zweckgerichtete Handeln und Entscheiden der Zielperson des
Vertrauens (vgl. Krystek et al. 1997, S. 369).

3.4.2 Verbesserung des Kommunikationsverhaltens

Krystek et al. stellen in Anlehnung an Zand fest, daf} ein gegenseitiges Vertrauen positive
Auswirkungen auf das Kommunikationsverhalten der Akteure hat (vgl. Krystek et al. 1997, S.
369). Die Autoren fuhren folgende positive Wirkungen des Vertrauens auf das Kommunika-
tionsverhalten an:

O Verringerung der Angst vor Mif3brauch von Selbst6ffnung,
groRere Offenheit fir den EinfluR des Kommunikationspartners,
groRere Akzeptanz gegenseitiger Abhangigkeiten,

Freisetzung von Kreativitat durch Wegfall von Angst,
Verringerung von Informationsfilterung,

VergroRerung der Bereitschaft zu wahrheitsgemaRer und zeitgerechter Informationspreisgabe,

o o o o o odg

VergrofRerung der Moglichkeit, reale Probleme ausfindig zu machen und sie in wechselseitig
akzeptabler Weise zu |6sen (Zand 1972, zitiert nach Krystek et al. 1997, S. 369f.).

3.4.3 Verbesserung von Kooperation und Problemldsung in Gruppen

Nach Bierhoff und Mdaller stellt Vertrauen ,,... eine zentrale Variable fur die Stabilisierung
von Kooperation in Organisationen dar* (Bierhoff/Muller 1993, S. 44). Die Autoren merken
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an, daf3 der signifikante Zusammenhang zwischen Vertrauen und Kooperation in empirischen
Studien mehrfach nachgewiesen werden konnte (vgl. Bierhoff/Muller 1993, S. 44).

Als Alternative zur Konkurrenz auf personaler Ebene gilt Vertrauen — nicht zuletzt wegen seiner
komplexitatsreduzierenden Wirkungen — dabei als grundséatzlich Gberlegen und vorziehenswirdig.
Diese Vertrauenswirkung wird implizit wohl am haufigsten gemeint, wenn Vertrauen als Basis

virtueller Organisationen gefordert wird (Krystek et al. 1997, S. 370).

Mishra und Morrissey kommen mittels einer Studie zu dem Ergebnis, dal3 die mangelnde
Effektivitat vieler Unternehmen auf Mi3trauen unter den Organisationsmitgliedern zurtickzu-
fuhren ist (vgl. Mishra/Morrissey 1990, zitiert nach Bierhoff 1995, S. 2148). Dies lal3t den
Schlu3 zu, dal3 ein vertrauensvolles Zusammenarbeiten der Organisationsmitglieder begun-
stigend auf die Effektivitat einer Organisation wirken kann.

Golembiewski und McConkie stellten in einer empirischen Studie fest, daf3 sich allein durch
die Aufforderung an die Mitglieder einer Arbeitsgruppe, vertrauensvoll zu interagieren, die
Problemlosungsfahigkeit dieses Teams erheblich verbessert. Die Verhaltensweisen, welche
Golembiewski und McConkie im Hinblick auf die Anderung des Problemlésungsverhaltens
beobachten, werden nachfolgend angefihrt:

0 groRere Offenheit beim Austausch von Ideen und Geflhlen,

O bessere Ziel- und Problemklérung,

O hoherer gegenseitiger Einflul3,

O intensivere Suche nach Handlungsmdglichkeiten,

O groRere Motivation zur Entscheidungsdurchsetzung, groRere interpersonale Ubereinstimmung,
groRerer Gruppenzusammenhalt (Golembiewskt/McConkie 1975, zitiert nach Krystek et al.
1997, S. 371).

Die Ergebnisse dieser Studie weisen viele Gemeinsamkeiten mit den Erkenntnissen von Mel-
linger Uber die Auswirkungen von Vertrauen und Mi3trauen auf das Kommunikationsverhal-
ten auf?

3.4.4 Verringerung von Kosten

Ein gegenseitiges Vertrauen fuhrt zu einer Verringerung von (Transaktions-)Kosten (vgl.
Krystek et al. 1997, S. 371; Picot et al. 1996, S.235). Einige der zuvor dargestellten Wirkun-
gen von Vertrauen fihren entweder unmittelbar oder mittelbar zu einer Verringerung von

°Vgl. zu diesem Aspekt Kapitel 3.3.2.1.3.
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Kosten (vgl. Krystek et al. 1997, S. 371). Die Komplexitatsreduktion zeigt, daf3 durch das
Vertrauen in die Kompetenz anderer Kosten eingespart werden kdonnen. Ebenso verhalt es
sich mit der verbesserten Kooperation und Problemldsung in Gruppen, die zu einer héheren
Effektivitat einer Organisation fihren kénnen.

Durch Vertrauen kénnen Kontrollkosten, insbesondere fur die Planung und Koordination,
eingespart werden (vgl. Krystek et al. 1997, S. 372).

Das Sprichwort ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser sollte, wenn nicht aus normativen, so
doch aus monetéaren Grunden flr obsolet erklart werden.

Preisendorfer hebt hervor, dal3 auf gesamtgesellschaftlicher Ebene ebenfalls erhebliche Ko-
sten eingespart werden konnten,

... wenn die sozialen Beziehungen starker auf Vertrauen basierten. Vertrauen kénnte ein Ersatz fr
vertragliche Regelungsdichte sein; es kdnnte eine Vielzahl von Rechtsanwalten ersetzen; und es
koénnte dabei helfen, die Kontrollabteilungen in den Betrieben in ihrem weiteren Wachstum zu be-
grenzen (Preisendorfer 1995, S. 271).

3.5 Die Prozesse innerhalb von Vertrauensbeziehungen

Im folgendem werden die Interaktionen zwischen dem Vertrauenden und der Zielperson des
Vertrauens ndher betrachtet. Dartiber hinaus werden Einflul3faktoren auf die Vertrauensbe-
ziehung der Akteure dargestellt.

3.5.1 Die Prozesse der Vertrauensentstehung und —eskalation

Die beiden nachfolgenden Modelle beschreiben die Interaktionen zwischen dem potentiell
Vertrauenden und der Zielperson des Vertrauens.

Das Modell von Rempel, Holmes und Zanna beschreibt die Entwicklung des Vertrauens zwi-
schen zwei Akteuren. Die positive oder negative spezifische Vertrauensbereitschaft des po-
tentiell Vertrauenden entwickelt sich im Laufe der Interaktion aufgrund der wahrgenomme-
nen Vertrauenswurdigkeit der Zielperson des Vertrauens (vgl. Rempel/Holmes/Zanna 1985).

Das Modell von Zand beschreibt die Eskalation des Vertrauens bzw. Mil3trauens aufgrund der
vorgefal3ten Meinung Uber die Vertrauenswirdigkeit des betreffenden Interaktionspartners
(vgl. Zand 1977).
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3.5.1.1 Entwicklungsmodell des Vertrauens

Rempel, Holmes und Zanna richten in ihren Untersuchungen ihr Hauptaugenmerk auf Part-
ner- bzw. Liebesbeziehungen. Das von den Autoren ausgearbeitete Modell beschreibt die
Entwicklung von gegenseitigem Vertrauen zwischen den Partnern. Beide Partner sind einer-
seits Vertrauende in den Partner, andererseits Zielperson des Vertrauens ihres Partners.

Die Autoren gliedern die Entstehung von Vertrauen zwischen den Partnern in drei Phasen
(vgl. Rempel/Holmes/Zanna 1985, S. 96). Im folgenden wird der Prozel3 der Vertrauensent-
wicklung aus der Perspektive des Vertrauenden dargestelt.

In der ersten Phase ,predictability”, zu deutsch Vorhersagbarkeit, beobachtet der potentiell
Vertrauende (A) die Verhaltensweisen der Zielperson des Vertrauens (B). Diese sollte gewis-
se Konsistenz und Stabilitat in ihrem Verhalten zeigen. Dadurch erhélt A Transparenz und
kann das Verhalten von B vorhersagen. Durch die Vorhersagbarkeit des Verhaltens von B,
kann die Wabhrscheinlichkeit eines Vertrauensbruchs verringert werden. (vgl. Rem-
pel/Holmes/Zanna 1985, S. 96). Vertrauensbeweise von A, wie die Ubergabe von Ressour-
cen, sollten von B unmittelbar und in vergleichbarer Qualitat erwidert werden (vgl. Clark
1985, zitiert nach Oswald 1994, S. 119).

In dieser Phase mussen positive Erfahrungen mit dem Gegenlber gemacht werden, damit die
Partner zu einer Intensivierung ihrer Vertrauensbeziehung bereit sind (vgl. Oswald 1994, S.
119f)).

In der zweiten Phase ,dependability”, zu deutsch Zuverlassigkeit, achtet der potentiell Ver-
trauende weniger auf das konkrete Verhalten der Zielperson des Vertrauens, sondern in er-
hohtem Male auf ihre Eigenschaften (vgl. Rempel/Holmes/Zanna 1985, S. 96). Dabei richtet
er sein Hauptaugenmerk auf die Motive bzw. die soziale Orientierung der Zielperson seines
Vertrauens (vgl. Rempel/Holmes/Zanna 1985, S. 4Mjes fiihrt im Idealfall dazu, daR er

der Zielperson seines Vertrauens positive, vertrauenswiirdige Eigenschaften zuSchreibt.

In dieser Phase mul} sich der potentiell Vertrauende mit der Zielperson seines Vertrauens in
»fisikoreiche Interaktionen” begeben, um deren Vertrauenswiurdigkeit angemessen beurteilen
zu konnen (vgl. Koller 1992, S. 104).

In der dritten Phase ,faith”, zu deutsch Treue, verspiirt der potentiell Vertrauende emotionale
Sicherheit. Er hat die Zuversicht, sich auf die Zielperson seines Vertrauens verlassen zu kon-

19'vgl. zur sozialen Orientierung der Zielperson des Vertrauens Kapitel 3.3.2.1.2.

Hvgl. allgemein zur Vertrauenswiirdigkeit der Zielperson des Vertrauens Kapitel 3.3.2.1.
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nen und sich mit ihr in neue, unsichere Situationen begeben zu kdnnen (Rem-
pel/Holmes/Zanna 1985, S. 97).

Rempel, Holmes und Zanna sind der Auffassung, daf3 ihr Modell hierarchisch aufgebaut ist
und sich das gegenseitige Vertrauen von Stufe 1 bis 3 entwickelt:

The model is hierarchical, but only in the sense that there is a developmental progression in terms
of the time and emotional investment required to establish each component and in terms of the

level of attributional abstraction each demands (Rempel/Holmes/Zanna 1985, S. 98).

Demnach gehen die Autoren davon aus, dald sich die Vertrauensbeziehung zwischen den
Partnern Uber einen langeren Zeitraum hinweg entwickelt. Insbesondere die Beurteilung der
Vertrauenswurdigkeit des Partners bzw. der Zielperson des Vertrauens benétigt Zeit.

3.5.1.2 Die Vertrauens-/Mif3trauensspirale

Das Modell der spiralformigen Verstarkung nach Zand kann sowohl einen konstruktiven
(Vertrauen), als auch einen destruktiven (Mi3trauen) Verlauf nehmen. Im Rahmen des kon-
struktiven Verlaufs nehmen A und B ihre Beziehung mit der Absicht auf, sich Vertrauen ent-
gegenzubringen. Beide Akteure erwarten, dafd der andere vertrauenswirdig ist. Der destrukti-
ve Verlauf ist dagegen von Mi3trauen gepragt (vgl. Zand 1977, S. 298).

Im folgenden wird der Prozel3 der Vertrauenseskalation zwischen den Personen A und B dar-
gestellt:

(1) A beabsichtigt B zu vertrauen und g{&) B relevante und prézise Informationen. Dar-
Uber hinaus wird A den Zielsetzungen, Vorschlagen und Ansichten des B Beachtung schen-
ken und sich von diesen positiv beeinflussen lassen. Aul3erdem hat A nicht das Bedtrfnis, B
zu kontrollieren, er Ubt lediglich Selbstkontrolle a(®) B erwartet seinerseits, daf3 A ver-
trauenswaurdig ist(4) Aufgrund des gezeigten Verhaltens von A stellt B fest, daf3 dieser ver-
trauensvoll ist(5) B findet sich in seiner Erwartung, daf3 A vertrauenswirdig ist, durch des-
sen Verhalten bestatigt. B erhélt somit eine Rechtfertig@ngir das Vertrauen in A7) A

wird das Verhalten von B als vertrauensvoll erachten,(8)gseine anfangliche Erwartung, B

sei vertrauenswaurdig, verstarkt (vgl. Zand 1977, S. 298f.).

Das Modell von Zand zeigt, dal3 eine hohe Vertrauensbereitschaft gegeniiber dem Interakti-
onspartner fur das Entstehen von Vertrauen eine zentrale Bedeutung hat. Die hohe interperso-
nelle Vertrauensbereitschaft von A hat zur Folge, dal3 er B einen anfanglichen Vertrauenskre-
dit einrfAumt. Das vertrauensvolle Verhalten von A wird wiederum von B positiv aufgenom-
men. Somit wird auch er sich vertrauensvoll verhalten.
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Krystek et al. merken in diesem Zusammenhang an, dal3 Vertrauen auf der Basis der Gegen-
seitigkeit eskaliert (vgl. Krystek et al. 1997, S. 390).

Dem Modell von Zand liegt ebenfalls die Sichtweise zugrunde, dal3 sich Vertrauen zwischen
den Interaktionspartnern Uber einen lAngeren Zeitraum hinweg entwickelt.

Dies gilt allerdings nicht fur die Mi3trauenseskalation. Preisenddrfer stellt hierzu fest, ,,... dal3
der Prozel3 des Zusammenbruchs von Vertrauen in der Regel sehr viel schneller vonstatten
geht als der Prozel3 des Aufbaus von Vertrauen® (Preisenddrfer 1995, S. 268).

3.5.2 Die EinfluRfaktoren auf das Vertrauensverhaltnis

Mayer, Davis und Schoorman raumen den situativen EinfluRfaktoren auf das Vertrauensver-
haltnis in ihrem Beitrag einen hohen Stellenwert ein (vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S.
726).

Nach Petermann kénnen diese EinfluRfaktoren den Aufbau von Vertrauen beglinstigen oder
verhindern, da sie das Risiko und die Ungewil3heit im Umgang mit anderen mitbestimmen
(vgl. Petermann 1996, S. 61).

Demnach hat die spezifische Situation, in der dieses Risiko bzw. die Vertrauenshandlung
eingegangen wird, eine grof3e Bedeutung. Unter dieser spezifischen Situation verstehen May-
er, Davis und Schoorman nicht die wahrgenommene Vertrauenswurdigkeit der Zielperson des
Vertrauens, sondern die Hohe des Einsatzes, die Machtverhaltnisse innerhalb der Beziehung,
das wahrgenommene Risiko und die Alternativen, die dem Akteur bzw. dem Vertrauenden
zur Verfugung stehen (vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 726f.).

Mayer, Davis und Schoorman untersuchen insbesondere Einflul3faktoren, welche die Vertrau-
ensbereitschaft des Vertrauenden betreffen und nicht das Vertrauensverhaltnis der Interakti-
onspartner im allgemeinen.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden Faktoren dargestellt, die nicht nur die Vertrau-
ensbereitschaft des Vertrauenden, sondern die Vertrauensbeziehung zwischen den Interakti-
onspartnern positiv oder negativ beeinflussen. Hierzu zahlen die Interaktionsdauer und -
intensitat, Abhangigkeiten zwischen den Interaktionspartnern, die Qualitat bzw. Beschaffen-
heit der Kommunikationskanéale und der Einflu3 anderer Personen auf das Vertrauensverhalt-
nis. Diese EinfluRfaktoren spiegeln sich in der Dynamik einer Vertrauensbeziehung wieder,
sie beeinflussen auch die Vertrauensbereitschaft des Vertrauenden im Sinne von Mayer,
Davis und Schoorman.
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3.5.2.1 Interaktionsdauer und —intensitat

Eine Reihe von Autoren beschéaftigen sich mit den EinfluRfaktoren der Interaktionsdauer und
—intensitat. Sie betrachten die Vertrauensbeziehung in ihrem zeitlichen Ablauf, wobei sie ihr

Hauptaugenmerk auf die qualitative Veranderung des Vertrauensverhaltnisses richten. Nach
Meinung der Autoren steigert sich das Vertrauen der Akteure mit zunehmender Interaktions-

dauer und —intensitat (vgl. Luhmann 1973; Axelrod 1997, S. 87; Rempel/Holmes/Zanna

1985, S. 98; Preisendorfer 1995, S. 266f.; Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 727).

Diese Erkenntnis wird von Axelrod in seinen empirischen Studien mit dem Gefangenen-
Dilemma-Spiel bestatigt. Hierbei tendieren die Akteure mit zunehmender Spieldauer dazu,
ihre Spielztige kooperativ zu gestalten (vgl. Axelrod 1997, S. 87).

Preisendorfer weist mit Bezug auf Axelrod hin, daf3 sich die Interaktionsdauer und —intensitét
nur positiv auf das Vertrauensverhaltnis auswirken, wenn die Spielstrategien der Akteure
freundlich, durchschaubar, provozierbar und verséhnlich ausgerichtet sind (vgl. Preisendérfer
1995, S. 267).

Sowohl dem Entwicklungsmodell des Vertrauens von Rempel, Holmes und Zanna als auch
der Vertrauens-/Mil3trauensspirale von Zand liegt zugrunde, dal3 sich das Vertrauensverhalt-
nis mit fortlaufender Dauer und zunehmender Intensitat im positiven Fall qualitativ verbes-
sert!?

3.5.2.2 Abhangigkeiten

Nach Oswald begibt sich der Vertrauende durch seine Vertrauenshandlung in eine mehr oder
weniger grof3e Abhangigkeit von der Zielperson des Vertrauens. Er raumt ihr damit gewis-
sermal3en Macht Uber sich selbst ein, ohne dies als Zwang zu verspuren (vgl. Oswald 1994, S.
112). Diese Form der Abhangigkeit kann als charakteristisches Merkmal der Vertrauensbe-
ziehung angesehen werden.

Solomon setzte sich mit Abh&angigkeiten in Vertrauensbeziehungen auseinander und fuhrte
hierzu Studien mit dem Gefangenen-Dilemma-Spiel durch. Er beschéftigte sich mit der Fra-
gestellung, wie sich das Machtungleichgewicht zwischen Akteuren auf deren Vertrauen aus-
wirkt. Er kommt zu dem Ergebnis, dal3 Vertrauen nicht durch den Einsatz von Macht er-

zwungen werden kann. Ein asymmetrisches Machtverhaltnis fihrt zu Mifdtrauen, denn je ho-
her die Machtposition des A gegenuber B ist, desto mil3trauischer verhalt sich B (vgl. Solo-

mon 1960, S. 226f.).

12 vgl. hierzu die Modelle in Kapitel 3.5.1.1 und 3.5.1.2.
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An der asymmetrischen Machtverteilung ist im Zusammenhang mit der Vertrauensentstehung
darliber hinaus negativ zu bewerten, daR eine enge Uberwachung der Zielperson des Vertrau-
ens wahrend der Bearbeitung einer Aufgabe durch den potentiell Vertrauenden dazu fuhrt,
daR dieser geringeres Vertrauen entwickelt, als wenn die Uberwachung nicht stattgefunden
hatte (vgl. Bierhoff 1995, S. 2150, m. w. N.). In diesem Fall wirkt das Abwertungsprinzip, da
das wahrgenommene positive Verhalten der Zielperson des Vertrauens der hemmenden, re-
pressiven Situation zugeschrieben wird und nicht ihrer Verlalichkeit (vgl. Koller 1992, S.
102f.; Bierhoff 1995, S. 2150).

Preisendérfer hebt im Zusammenhang asymmetrischer Machtbeziehungen hervor, dal3 bereits
die blo3e Thematisierung von Sanktionsmoglichkeiten in einer sich anbahnenden Vertrau-
ensbeziehung ein héchst sensibler Punkt ist (Preisenddrfer 1995, S. 268).

Aufgrund der angefuhrten Erkenntnisse der verschiedenen Autoren entwickelt sich die Ver-
trauensbeziehung somit am besten in symmetrischen Beziehungen, mit anderen Worten zwi-
schen gleichberechtigten Partnern.

3.5.2.3 Der EinfluR anderer Personen auf eine Vertrauensbeziehung

3.5.2.3.1 Der Dritte als Informant bzw. Glaubiger

Positive Erfahrungen, die der potentiell Vertrauende in der Vergangenheit in sozialen Bezie-

hungen gemacht hat, haben positive Auswirkungen auf seine Vertrauensbereitschaft. Es kann
sich sowohl um eigene Erfahrungen mit der Zielperson des Vertrauens in gleichen oder ahnli-

chen Situationen handeln, als auch um Erfahrungen, die von Dritten mit dieser gemacht wur-

den.

Hierzu merkt Coleman an, dal3 in vielen Vertrauensbeziehungen der Vertrauende nur deshalb
ein Vertrauensverhaltnis mit der Zielperson des Vertrauens eingeht, weil ein Intermediar bzw.
ein Vermittler auftritt, der ihm die Vertrauenswirdigkeit der Zielperson des Vertrauens be-
scheinigt (vgl. Coleman 1991, S. 232).

Die positiven Erfahrungen eines auf3erhalb der eigentlichen Vertrauensbeziehung stehenden
Dritten kbnnen dazu fuhren, dal3 sich der potentiell Vertrauende auf die Vertrauensbeziehung
mit der (unbekannten) Zielperson des Vertrauens einlafit.

Nach Coleman tbernimmt der Vertrauensvermittler unterschiedliche Funktionen. In der Rolle
des Beraters empfiehlt er dem Vertrauenden potentielle Interaktionspartner. Die besondere
Fahigkeit des Beraters liegt darin, daf3 er den Grad der Vertrauenswurdigkeit der Zielperson
des Vertrauens beurteilen kann, da er diese kennt und seine Einschatzung dem Vertrauenden
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mitteilt. Auf dieses Urteil verlaf3t sich der Vertrauende jedoch nur, wenn er dem Dritten ver-
traut. In der Rolle des Burgen tbernimmt er das Risiko des Vertrauenden, wie beispielsweise
die finanzielle Verantwortung. Dadurch wird er selbst zum Vertrauenden gegentber der Ziel-
person des Vertrauens. (vgl. Coleman 1991, S. 232ff.).

3.5.2.3.2 Reputation im sozialem Umfeld

Preisendorfer verweist zu diesem Aspekt auf Axelrod und dessen Ergebnisse mit dem Gefan-
genen-Dilemma-Spiel. Axelrod fand heraus, dal3 sich die Bereitschaft der Zielperson des
Vertrauens (B), kooperativ bzw. vertrauensvoll zu agieren, erhéhte, wenn der potentiell Ver-
trauende (A) intensive soziale Beziehungen zu anderen Akteuren (C) unterhalt, mit denen B
ebenfalls interagiert. Das Vorhaben von B, seine Reputation, den guten Ruf in seinem betref-
fenden sozialen Umfeld aufzubauen bzw. zu erhalten, halt diesen davon ab, das Vertrauen
von A zu miRbrauchen. Dies trifft auch dann zu, wenn es sich um eine einmalige Interaktion
handelt (vgl. Preisendorfer 1995, S. 266f.).

Zur Reputation im sozialen Umfeld fuhrt Coleman folgendes Beispiel an: In engen sozialen
Gemeinschaften, wie einem Diamantenhandlerring, ist eine hohe Reputation von zentraler
Bedeutung. Alle Geschéafte werden lediglich mindlich vereinbart, schriftliche Vertrage gibt
es keine. Informationen, welche die Vertrauenswurdigkeit der Akteure betreffen, kursieren in
dieser Gemeinschaft auf3erst schnell. Sollte sich ein Handler in einer Interaktion bzw. Koope-
ration als nicht vertrauenswirdig erweisen, hat dies unmittelbar negative Auswirkungen auf
seine Vertrauenswurdigkeit. Die Folge ist, dal3 die anderen Handler in Zukunft wenig Interes-
se haben werden, mit diesem Geschéafte zu machen (vgl. Coleman 1991, S. 139f.).

Die zentrale Bedeutung der Reputation der Zielperson des Vertrauens im sozialen Umfeld
ergibt sich einerseits daraus, dal® die Interaktionspartner ihr eine hohe Vertrauenswuirdigkeit
zuschreiben, andererseits, dal3 sich die Zielperson des Vertrauens auch tatsachlich vertrau-
enswurdig verhalt, um ihrem guten Ruf gerecht zu werden.

3.5.2.4 Kosten der Vertrauensbeziehung

Aufgrund der genannten Bedingungen, die fur die Entstehung einer Vertrauensbeziehung
erfullt sein missen, ist es naheliegend, dal3 Personen nur endlich viele Vertrauensbeziehungen
fuhren kénnen.

Deutsch weist daraufhin, dal3 jede Vertrauensbeziehung Kosten verursacht, da der Aufbau
von Vertrauen viel Zeit und Energie erfordert (vgl. Deutsch 1962, zitiert nach Oswald 1994,
S.114). Oswald merkt in diesem Zusammenhang an: ,Jede Vertrauensbeziehung behindert
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somit den moglichen Aufbau weiterer Vertrauensbeziehungen oder, anders ausgedrtickt, die
soziale Mobilitat von Personen® (Oswald 1994, S. 114).

Diese Betrachtungsweise vernachlassigt die Moglichkeit, dal’ sich Grenzkosten weiterer Ver-
trauensbeziehungen, die auf einer anderen aufbauen, deutlich reduzieren kénnen. Dies ist der
Fall, wenn ein Vermittler auftritt, der dem potentiell Vertrauenden eine Zielperson des Ver-
trauens empfiehlt, dieser sich auf die Information des Vermittlers verlal3t und daraufhin eine
Vertrauensbeziehung eingeht.

3.6 Vertrauen und Kooperation

In vielen empirischen Studien mit dem Gefangenen-Dilemma-Spiel wird die Wahl eines ko-
operativen Spielzuges mit einer hohen Vertrauensbereitschaft bzw. mit Vertrauen gleichge-
setzt. Der Erfolg des Akteurs A ist von der Handlung des Akteurs B abhangig, weshalb ein
kooperativer Spielzug fir A eine risikobehaftete Entscheidung ist und umgekehrt. Das Risiko
des kooperativen Spielzuges wird nur dann eingegangen, wenn man seinem Gegentber ver-
traut (vgl. Petermann 1996, S. 40).

Nach Bierhoff reicht Vertrauen allein jedoch nicht aus, um eine Kooperation entstehen zu
lassen. Vertrauen fuhrt zwar zu der Erwartung, ,... dafd3 die andere Partei kooperieren wird.
Aber zusatzlich mul3 auch das Ziel etabliert worden sein, eine fortgesetzte gegenseitige Ko-
operation herzustellen und aufrechtzuerhalten® (Bierhoff 1993, S. 306 f.).

3.7 Resuimee

Im folgenden werden die Bedingungen zusammengefalit, die fur die Vertrauensbildung zwi-
schen Akteuren von Bedeutung sind. Dabei wird zwischen ein- und zweiseitigem Vertrauen
unterschieden.

3.7.1 Das einseitige Vertrauen

Das einseitige Vertrauenssystem setzt sich aus dem Vertrauenden (A) und der Zielperson
bzw. dem Zielobjekt des Vertrauens (B) zusammen. Der potentiell Vertrauende sollte im
Idealfall eine hohe generalisierte Vertrauensbereitschaft aufweisen, diese ist dafir verant-
wortlich, ob er Menschen oder Systemen eher vertrauensvoll oder mil3trauisch gegenuber
eingestellt ist. Eine hohe generalisierte Vertrauensbereitschaft des potentiell Vertrauenden
fuhrt allerdings nicht zu ,blindem* Vertrauen gegenuber der Zielperson bzw. dem Zielobjekt
des Vertrauens, diese muf3 von A als vertrauenswuirdig wahrgenommen werden.
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Die Vertrauenswirdigkeit der Zielperson des Vertrauens erschlie3t A unter anderem Uber
deren Kompetenz, deren soziale Orientierung, deren Kommunikationsverhalten und deren
Integritat. A nimmt B als vertrauenswurdig wahr, wenn B durch seine Kompetenz eine fir ihn
bestehende Komplexitat bzw. sein Informationsdefizit reduzieren kann, wenn sie ihm wohl-
wollend gegeniber eingestellt ist, offen mit ihm kommuniziert und er sie fir moralisch inte-
ger erachtet. Die Vertrauenswirdigkeit des Zielobjektes wird Uber dessen Funktionalitat er-
mittelt.

Daruber hinaus sind die Rahmenbedingungen bzw. EinfluRfaktoren auf das Vertrauensver-
haltnis von Bedeutung. Zwischen den Akteuren missen tiefgreifende, qualitativ hochwertige
Interaktionen stattfinden, dald der potentiell Vertrauende in der Lage ist, die Vertrauenswur-
digkeit der Zielperson des Vertrauens zu erschlie3en. Dies weist unmittelbar daraufhin, daf3
die Zeit, die den Akteuren fur den Aufbau der Vertrauensbeziehung zur Verfigung steht, von
zentraler Bedeutung ist. Der Vertrauende macht sich in einem einseitigen Vertrauensverhalt-
nis durch seine Vertrauenshandlung von der Zielperson des Vertrauens abhangig, dies gilt als
charakteristisches Merkmal einer Vertrauensbeziehung. Es sollten jedoch keine einseitigen
Machtverhaltnisse zwischen den Akteuren bestehen, da sich Vertrauen am besten zwischen
gleichberechtigten Akteuren bildet. Die Vertrauensbeziehung zwischen A und B kann zudem
durch Dritte beeinflul3t werden. Diese kbnnen einen positiven Einflul3 auf das Vertrauensver-
haltnis nehmen bzw. den Prozel3 der Vertrauensbildung beschleunigen.

3.7.2 Das zweiseitige Vertrauen

In einem zweiseitigen Vertrauenssystem sind die Akteure gleichzeitig Vertrauende und Ziel-
personen des Vertrauens. Aus diesem Grund sollten die Akteure jeweils eine hohe generali-
sierte Vertrauensbereitschaft aufweisen. Die Akteure missen sich gegenseitig als vertrauens-
wurdig wahrnehmen, damit sich ein gegenseitiges Vertrauen zwischen ihnen entwickeln
kann.
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4. Analyse der Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen

Will man die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen analysieren, ist zundchst fest-
zustellen, dal3 es sich bei den zu untersuchenden, im Idealfall vertrauenden Akteuren, nicht in
erster Linie um Personen, sondern um Unternehmen handelt. Deshalb ist zu prifen, ob die
zuvor dargestellten Erkenntnisse, die Uberwiegend aus der interpersonellen Vertrauensfor-
schung stammen, auf die der Arbeit zugrundeliegenden Fragestellung anwendbar sind.

Im folgenden wird dargestellt, basierend auf den bisherigen Erkenntnissen, welche Arten von
V ertrauensbeziehungen in virtuellen Unternehmungen bestehen kénnen und infolgedessen zu
thematisieren sind.

4.1 Die Ebenen der Vertrauensbildung

Die nachfolgende Abbildung stellt eine lediglich dyadische Unternehmensbeziehung dar. Sie
veranschaulicht die im Idealfall existierenden Arten von Vertrauensbeziehungen und die ver-
trauenden Akteure in virtuellen Unternehmungen.

Unternehmen Xertra“e”SbeZiehung 3} Unternehmen
1 2 2
\ | bel\th“g
ve
Unternehmens- Ve Unternehmens-
mitglieder _ mitglieder
Vertrauensbeziehung 1
1 €S TTIII I > 2
Systemvertrauen
~~77 Interpersonelles Vertrauen

Abbildung 4-1: M&gliche Ebenen der Vertrauensbeziehungen in virtuellen Unternehmungen

In der Vertrauensbeziehung 1 (VB1) vertrauen die Mitglieder des Unternehmens A in die
Mitglieder des Unternehmens B und umgekehrt. In der Vertrauensbeziehung 2 (VB2) ver-
trauen die Mitglieder des Unternehmens A in das Unternehmen B und die Mitglieder des
Unternehmens B in das Unternehmen A. Die Vertrauensbeziehung 3 (VB3) fuhren die Unter-
nehmen A und B.

Nach dieser Abbildung kann in einem Unternehmensnetzwerk bzw. in einer virtuellen Unter-
nehmung somit auf drei Ebenen vertraut werden.
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4.1.1 Die Ebene des interpersonellen Vertrauens

Belzer ist der Auffassung, dal3 Unternehmen nicht in der Lage sind, Vertrauensbeziehungen
zu anderen Unternehmen aufbauen und fihren zu kénnen. Er Ubertragt diese Aufgabe an die
interagierenden Personen, mit anderen Worten an die jeweiligen Unternehmensmitglieder
(vgl. Belzer 1993, S. 203). Sydow betont ebenfalls die besondere Bedeutung des interperso-
nellen Vertrauens zwischen den Reprasentanten der Partnerunternehmen fir die Stabilitat der
virtuellen Unternehmung (vgl. Sydow 1995, S. 190). Diesen Aussagen folgend ist es nahelie-
gend, die Vertrauensbeziehungen zwischen den Unternehmensmitgliedern stellvertretend flr
die der Partnerunternehmen anhand der Erkenntnisse der interpersonellen Vertrauensfor-
schung zu analysieren.

Einerseits scheint es plausibel, daf? die Partnerunternehmen der virtuellen Unternehmung
nicht selbst in der Lage sind, vertrauensvolle Beziehungen zu anderen Partnerunternehmen
aufzubauen und zu fuhren. Andererseits scheint es nicht ausreichend, die Vertrauensbezie-
hungen innerhalb der virtuellen Unternehmung auf solche zwischen den Reprasentanten der
Partnerunternehmen zu reduzieren. Bei dieser Vorgehensweise wirde man dem Umstand
nicht gerecht, dal3 Unternehmen, &hnlich Institutionen abstrakter Natur, Erwartungsgarantien
bereitstellen, die nicht unmittelbar an ihre Unternehmensmitglieder gebunden sind (Loo-
se/Sydow 1994, S. 182, m. w. N.).

Daruber hinaus ware es aufgrund der Vielzahl der zu untersuchender Vertrauensbeziehungen
und der Berucksichtigung der verschiedenen Einzelinteressen und Handlungen aller an der
VU teilnehmenden Personen nahezu unmdglich, Aussagen Uber die Vertrauensbildung in

virtuellen Unternehmungen treffen zu kénnen.

4.1.2 Die zwei Ebenen des Systemvertrauens

Loose und Sydow untersuchen die Konstitutionsbedingungen von Vertrauen in Unterneh-
mensnetzwerken und kommen zu dem Schlu3, daf3 es in diesen ,,... nicht allein auf personales
Vertrauen, sondern entscheidend auch auf Systemvertrauen ankommt ..." (vgl Loose/Sydow
1994, S. 160).
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Dieser Aspekt wird durch das folgende Beispiel verdeutlicht:

Auf der Suche nach einem Partnerunternehmen, das eine besondere Kernkompetenz im [Motoren-
bau aufweist, trifft das initierende Unternehmen im Rahmen der Konfiguration der virtuellen
Unternehmung auf die Firma Honda. Die Wahl fallt auf Honda, da diese Firma im Motorenbau ei-
ne Uberragende Kernkompetenz aufgebaut hat und infolgedessen einen auf3erordentlich guten Ruf
besitzt. Das initierende Unternehmen bzw. deren Unternehmensmitglieder vertrauen auf |die Fir-
ma Honda und deren Problemldsungsfahigkeit im Motorenbau. Es trifft diese Entscheidyng zu-
nachst unabhangig von den Unternehmensmitgliedern Hondas.

Nach Loose und Sydow steht beim Vertrauen in Unternehmensnetzwerken das Vertrauen in
ein abstraktes System und damit Systemvertrauen im Vordergrund (vgl. Loose/ Sydow 1994,
S. 181). Es ist deshalb zweckmaélig, eine Betrachtungsweise einzunehmen, die im wesentli-
chen die Partnerunternehmen fokussiert.

Loose und Sydow folgend bezieht sich interpersonelles Vertrauen grundsatzlich auf personale
Akteure (VB1), das institutionelle Vertrauen bzw. Systemvertrauen (VB2 und VB3) hingegen
auf Institutionen wie Zertifikate, Regularien oder wie in Unternehmensnetzwerken, auf Un-
ternehmen (vgl. Loose/Sydow 1994, S. 179).

Im Rahmen des Systemvertrauens kbnnen zwei Beziehungsebenen, Mensch-System und Sy-
stem-System, unterschieden werden.

4.1.2.1 Die Beziehungsebene Mensch-System

Das zuvor dargestellte Beispiel veranschaulicht die Beziehungsebene Mensch-System. Die
Reprasentanten des initierenden Unternehmens vertrauen hierbei in das System bzw. in das
Unternehmen Honda. Der vertrauenstheoretische Hintergrund der Beziehungsebene
~Mensch-System® (VB2) wurde in Kapitel 3.3.1.3 ausfiihrlich dargestelit.

4.1.2.2 Die Beziehungsebene System-System

Loose und Sydow merken im Gegensatz zu Belzer an, dal3 in Unternehmensnetzwerken Sy-
steme Systemen vertrauen, womit sie den Partnerunternehmen die Fahigkeit zusprechen, ein-
ander zu vertrauen (VB3).

Wie oben dargestellt wurde, kbnnen Unternehmen Zielobjekte des Vertrauens sein. Unter-
nehmen selbst sind jedoch nicht in der Lage, Vertrauensbeziehungen zu anderen Unterneh-
men aufzubauen und zu fihren.

Die an der virtuellen Unternehmung teilnehmenden Partnerunternehmen sind soziale Syste-
me, da sie sich aus ihren Unternehmensmitgliedern zusammensetzen (vgl. Kieser 1992, S. 4).
Turk weist ebenfalls daraufhin, dal3 Organisationen bzw. Wirtschaftsunternehmen, im Gegen-
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satz zu Maschinen, ohne organisational agierende Menschen nicht denkbar, identifizierbar
und erlebbar sind. (vgl. Turk 1978, S. 124).

Diese Aussagen zeigen, dal3 Unternehmen im Gegensatz zu technischen Systemen personen-
abhangige Systeme sintiDie Unternehmensmitglieder handeln fiir ihr Unternehmen, wobei
Handeln im weitesten Sinne verstanden werden kann. Sie entwickeln neue Produkte, befrie-
digen Kundenbedirfnisse und bauen hierbei - im Rahmen dieser Arbeit von besonderer Be-
deutung - Vertrauensbeziehungen zu anderen Unternehmen auf.

4.1.3 Die Unternehmenskultur als Integrator der Beziehungsebenen

Die drei Beziehungsebenen werden in den folgenden Ausfliihrungen in eine Ubergeordnete
Betrachtungsweise integriert, um Aussagen zu den Moglichkeiten und Grenzen der Vertrau-
ensbildung in virtuellen Unternehmungen treffen zu kénnen.

Diese Integration leistet die Unternehmenskultur, da Unternehmensmitglieder nicht unabhan-
gig von ihrem Unternehmen handeln, sondern stets im Kontext der Unternehmenskultur. lhre
Handlungen erfolgen stellvertretend fur das Unternehmen, im Sinne des Unternehmens. Die
Unternehmensmitglieder haben durch ihr Handeln und Verhalten die Unternehmenskultur in
der Vergangenheit maRgebend gepréagt und prégen sie in der Gedgénwart.

Organisation ist offenbar eine spezielle Art und Weise, wie sich Menschen vergesellschaften, wie
sie ihr soziales Handeln aufeinander bezogen einrichten. Somit ist eine Organisation dem an ihr
partizipierenden Mitglied zugleich innerlich und &uf3erlich; innerlich insofern, als organisationales
Handeln nur vom Individuum mittelst Applikation irgendwelcher internalisierten Handlungsmu-
ster hervorgebracht werden kann; auf3erlich insofern, als diese Muster und Interpretationsregeln
sozial vermittelt sind, transsubjektive Geltung besitzen, also einen vergesellschafteten, ,objekti-
ven' Sachverhalt darstellen (Tirk 1978, S. 124f.).

Die Handlungen der Unternehmensmitglieder sind, wie zuvor beschrieben, wiederum in be-
sonderem Mal3e von der Unternehmenskultur geprégt. Aus diesem Grund kdnnen die Hand-
lungen der Unternehmensmitglieder mit denen ihres Unternehmens gleichgesetzt werden. Es
ist deshalb nicht notwendig zu differenzieren, ob ein Unternehmen vertraut oder seine Unter-
nehmensmitglieder stellvertretend fur das Unternehmen. Somit kann die Unternehmenskultur

13 vgl. hierzu die Ausfithrungen zur Konkretisierung des Systembegriffs in den Kapiteln 3.3.1.2 und 3.3.2.2.

1 vgl. zur Entwicklung der Unternehmenskultur Kapitel 4.1.3.2.
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als Bindeglied zwischen den verschiedenen V ertrauensbeziehungen bzw. —ebenen angesehen
werden. Die nachfolgende Abbildung dient der Veranschaulichung dieser Ausfihrungen.
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/ . ™ Partnerunternehmen 1 —— Systemvertrauen*
Partnerunternef}men 3 ,." \\A En'l’emehmens_ ?
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— R Verhaltensmaxime Unternehmenskultur
- 4 | ultar. [T AR FORTER | gy als Bindeglied
AN p— T gepragt * f pragend
u -« T
—/ |Hande|n‘Verha\len,\/ernauenl
—— —
Partnerunternehmen 4 | Unternehmensmitglieder '__> Interpersonelles
Vertrauen
***** Vertrauensbeziehung
* hier: System/System-Vertrauen; das Mensch/System-Vertrauen verhélt sich hier analog zum interpersonellen Vertrauen

Abbildung 4-2: Integration der V ertrauensebenen — Die Unternehmenskultur as Bindeglied

Das Ausmal? an Vertrauen, welches sich die Partnerunternehmen entgegenbringen, héangt ent-
scheidend von dem Handeln und Verhalten ihrer jeweiligen Unternehmensmitglieder ab.

Unternehmen verfiigen ohne ihre Unternehmensmitglieder weder Uber Problemldsungsfahig-
keiten bzw. Kompetenzen, noch kénnen sie mit anderen Unternehmen kommunizieren. Diese
Aufgaben werden von ihren Unternehmensmitgliedern stellvertretend Gbernommen. Sie sind
die , Kompetenztrager” und die ,, Kommunikationskanale" ihrer Unternehmen. Dabei rekurrie-
ren die Unternehmensmitglieder auf die Unternehmenskultur, in welcher der organisationale
Wissensbestand abgespeichert ist, zudem steuert diese ihr Kommunikationsverhalten. Diese
Sichtweise setzt voraus, dal3 alle Unternehmensmitglieder die unternehmenskulturellen Werte
und Normen voll internalisiert haben.™

Die Unternehmenskultur ist somit fur das Verstdndnis von Vertrauensbeziehungen zwischen
Unternehmen von zentraler Bedeutung. Aus diesem Grund wird die Unternehmenskultur in
den folgenden Ausfihrungen genauer betrachtet.

1> Diese Pramisse kann kritisiert werden, da die unterstellte Homogenitét der Unternehmenskultur in der Realitét

kaum anzutreffen ist.
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4.1.3.1 Definition der Unternehmenskultur

Schein definiert die Unternehmenskultur als

... das Muster der Grundannahmen, die eine bestimmte Gruppe erfunden, entdeckt und entwickelt
hat, indem sie gelernt hat, ihre Probleme externer Anpassung und interner Integration zu bewalti-

gen und die sich soweit bewahrt haben, dal sie als giiltig betrachtet werden und deshalb neuen
Mitgliedern als die richtige Haltung gelehrt werden sollen, mit der sie im Hinblick auf die ge-

nannten Probleme wahrnehmen, denken und fiihlen sollen (Schein 1984, S. 3).

Die Unternehmenskultur ist dafur verantwortlich, wie Probleme von einem Unternehmen und
damit von seinen Unternehmensmitgliedern in charakteristischer Weise angegangen und ge-
I6st werden. Hierzu zahlen beispielsweise die Art und Weise, wie Produkte auf dem Markt
plaziert werden und welche Fuhrungsgrundsétze gelten (vgl. Klimecki 1993, S. 207).

Die Unternehmenskultur beeinflul3t zusatzlich den internen Umgang der Unternehmensmit-
glieder und inwieweit mit anderen Unternehmen Kooperationen eingegangen werden.

4.1.3.2 Die Entwicklung der Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur bildet sich in einem evolutionédren Prozel3, weitgehend spontan, aus
den inneren Mustern des Denkens, Fihlens und Handelns, welche die Unternehmensmitglie-
der Uber ihre Lebenserfahrung in das Unternehmen einbringen. Die Unternehmenskultur
nimmt ihren Anfang mit der Vision, den Werten und Normen des Unternehmensgrinders.
Dieser pragt die Entwicklung der Unternehmenskultur maf3geblich durch das Vorleben seiner
Grundhaltungen (vgl. Bleicher 1992, S. 156). Die Werthaltungen der Grinderpersonlichkeit
verbunden mit den sich andernden Werthaltungen der Gesellschaft entwickeln sich innerhalb
des Unternehmens Uber die Jahre hinweg zu Selbstverstandlichkeiten und ungeschriebenen
Gesetzen. Diese werden an die nadchste Generation weitergegeben. Die Unternehmenskultur
entwickelt sich interaktiv durch Wechselwirkungen und Austauschbeziehungen innerhalb des
Unternehmens und seiner Umwelt weiter (vgl. Klimecki/Probst 1990 , S. 41). Die wesentli-
chen Erfolge und Mi3erfolge der Geschaftstatigkeit seit Bestehen des Unternehmens verewi-
gen sich in der Unternehmenskultur (vgl. Bleicher 1992, S. 157). Wenn spater gemachte Er-
fahrungen den internalisierten Vorstellungen und Verhaltensweisen entsprechen, erhalten die
Unternehmensmitglieder eine Bestatigung, welche eine selbstverstarkende Wirkung auf die
Unternehmenskultur hat.
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4.1.3.3 Funktionen der Unternehmenskultur

Zu den zentralen Funktionen der Unternehmenskultur zahlen nach Staehle die Integrations-,
Koordinations-, Motivations- sowie die Identifikationsfunktion.

Nach Staehle wirkt die Unternehmenskultur sozial integrativ, da sie allen Unternehmensmit-
gliedern einen Basiskonsens tber Grundfragen bietet und in Konfliktsituationen eine Kon-
sensfindung zwischen den Akteuren ermoglicht. Die Koordinationsfunktion beinhaltet, daf3
die Unternehmenskultur die Handlungen und das Verhalten der Unternehmensmitglieder tber
die gemeinsam geteilten Werte und Normen koordiniert. Sie entlastet somit von Handlungs-
anleitungen und substituiert damit teilweise die strukturelle und personale Fuhrung. Darlber
hinaus befriedigt die Unternehmenskultur zentrale Bedurfnisse der Unternehmensmitglieder,
wie beispielsweise das nach Sinnvermittlung. Zusétzlich bietet sie ldentifikationsmoglich-
keiten mit dem Unternehmen, schafft unter den Unternehmensmitgliedern ein Wir-Gefuhl
und starkt das Selbstbewul3tsein (vgl. Staehle 1991, S. 480).

4.1.4 Implikationen fir die Untersuchung der Vertrauensbildung in der VU

Wie zuvor dargestellt wurde, kann die Unternehmenskultur als Integrator der verschiedenen
Vertrauensbeziehungen angesehen werden. Aus diesem Grund kénnen die Erkenntnisse der
interpersonellen Vertrauensforschung auf Organisationen tbertragen und somit auf die der
Arbeit zugrundeliegenden Fragestellung angewendet werden.

Preisendorfer weist ebenfalls daraufhin, ,... dal3 es analytisch sinnvoll ist, individuelle und

korporative Akteure nach dem gleichen Schema bzw. einer strukturell &hnlichen Handlungs-
logik zu begreifen* (Preisendérfer 1995, S. 264). Er ist der Auffassung, dal3 es nicht zwin-

gend notwendig ist, ,... zwischen interpersonellem Vertrauen einerseits und einem sog. Sy-
stemvertrauen andererseits zu unterscheiden® (Preisendérfer 1995, S. 264).

In den folgenden Ausfihrungen werden die herausgearbeiteten Erkenntnisse der Vertrauens-
forschung auf das Konzept und somit auf die spezifischen Charakteristika der VU ubertragen,
um die Mdglichkeiten und Grenzen der Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen
darstellen zu kénnen.

4.2 Die virtuelle Unternehmung als zweiseitiges Vertrauenssystem

Der herrschenden Meinung in der Literatur folgend, Vertrauen als konstituierendes Charakte-
ristikum virtueller Unternehmungen zu betrachten, liegt es nahe, diese Form des Unterneh-
mensnetzwerks als ein Vertrauenssystem aufzufassen.
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Die virtuelle Unternehmung setzt sich aus einer bestimmten Anzahl von Akteuren bzw. Part-
nerunternehmen zusammen. Preisenddrfer fuhrt Wirtschaftsunternehmen explizit als mogli-
che Akteure eines Vertrauenssystems®an.

Ein Unternehmen muf3, wenn es in der Phase der Initiierung Partnerunternehmen fur die Mis-
sion akquiriert, eine einseitige, vertrauensvolle Vorleistung erbringen. Es gibt den potentiel-
len Partnern Informationen tber die geplante Mission, ohne genau zu wissen, ob die Partner
kompetent und vertrauensvoll sind und ein ernsthaftes Interesse haben, an der Mission der
VU teilzunehmen. Damit das initiierende Unternehmen diese einseitige Vorleistung erbringt,
muld es eine hohe Vertrauensbereitschaft aufweisen und in dieser Phase bereits die Part-
nerunternehmen als vertrauenswirdig einschatzen. Demnach stellt die VU insbesondere in
der Initierungsphase ein einseitiges Vertrauenssystem dar, da das initierende Unternehmen
einseitige Vorleistungen beispielsweise in Form von vertraulichen Informationen erbringt. Im
weiteren Fortbestand der VU muld diese Form der Kooperation allerdings Uberwiegend als
zZweiseitiges Vertrauenssystem eingestuft werden.

Nach ArnoldundHartling ist im Rahmen der virtuellen Unternehmung fiir die Partnerunter-
nehmen ,,... ein Zugang zu Ressourcen, Know-how und Markten der Partner moglich* (Ar-
nold/Hartling 1995, S. 3). Demnach muf3 von einer gegenseitigen bzw. wechselseitigen
Ubertragung von Kontrolle iber Ressourcen in der virtuellen Unternehmung ausgegangen
werden. Daruber hinaus sind die Partnerunternehmen beziiglich des Outputs der VU vonein-
ander abhangig. Das angestrebte Ziel der virtuellen Unternehmung kann lediglich dann er-
reicht werden, wenn alle Partnerunternehmen ihr Teilziel realisieren. Die Partner missen
demnach darauf vertrauen, dal3 alle Gbrigen Mitglieder ihr Ziel erreichen.

Somit stellt die VU nach der Differenzierungslogik von Coleman ein zweiseitiges Vertrau-
enssystem dar. Alle Partner sind im Idealfall sowohl Vertrauende in die anderen als auch
Adressaten des Vertrauens der anderen PdrtRér.den Erfolg der virtuellen Unternehmung

ist es demnach von entscheidender Bedeutung, dal} alle Partnerunternehmen sowohl vertrau-
ensbereit als auch vertrauenswurdig sind. Im folgenden werden die beiden Dimensionen auf
die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen, die Vertrauensbereitschaft und die
Vertrauenswurdigkeit aller Partnerunternehmen dargestelit.

6 vgl. zum Vertrauenssytem Kapitel 3.2.

7vgl. zur Differenzierungslogik von Coleman die Kapitel 3.2.1 und 3.2.2.
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4.2.1 Die Vertrauensbereitschaft der Partnerunternehmen

Bei den Betrachtungen zur Vertrauensbereitschaft der Partnerunternehmen wird zwischen der
generalisierten und der spezifischen Vertrauensbereitschaft unterschieden.

4.2.1.1 Die Unternehmenskultur als generalisierte Vertrauensbereitschaft der Part-
nerunternehmen

Die generalisierte interpersonelle Vertrauensbereitschaft basiert auf einer Gbersituativen, re-
lativ stabilen Vertrauensdisposition. Diese beeinflul3t den potentiell Vertrauenden in seinen
Interaktionen mit anderen und hat entscheidenden Einflu? darauf, ob er anderen Menschen
gegenuber eher vertrauensvoll oder mil3trauisch eingestellt ist. Sie entwickelt sich bei Indivi-
duen im Laufe ihres Lebens aus den Erfahrungen mit der Urtfvelt.

Unternehmen verfiigen ebenfalls tGber eine solche Disposition, die das Denken, Handeln und
Fuhlen ihrer Mitglieder beeinfluf3t: ihre Unternehmenskultur (vgl. Schein 1984, S. 3; Scholz
1997, S. 229). Diese pragt somit die Vertrauensbereitschaft der Unternehmensmitglieder bzw.
die des Unternehmens.

Sie entwickelt sich, wie bereits dargestellt, in einem langwierigen Prozel3 durch die Ausein-
andersetzung mit den Problemen der internen Integration und externen Ad&ption.

4.2.1.2 Die spezifische Vertrauensbereitschaft der Partnerunternehmen

Unternehmen, die eine hohe generalisierte Vertrauensbereitschaft aufweisen, vertrauen unbe-
kannten potentiellen Partnerunternehmen allerdings nicht ,blind“. Das Ausmal3 an Vertrauen,
welches sich die Partnerunternehmen in der VU entgegenbringen, wird zwar von deren gene-
ralisierter Vertrauensbereitschaft beeinflul3t, grof3ere Bedeutung hat jedoch der Aspekt, daf3
sich die jeweiligen Partner als vertrauenswirdig wahrnehmen mussen. Somit rtickt die Ver-
trauenswurdigkeit aller an der virtuellen Unternehmung teilnehmenden Partnerunternehmen
in den Mittelpunkt der Betrachtung.

18 vgl. hierzu Kapitel 3.3.1.1.

19vgl. hierzu Kapitel 4.1.3.1 und 4.1.3.2.



4. Analyse der Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen 56

4.2.2 Die Vertrauenswirdigkeit der Partnerunternehmen

Durch seine Vertrauenshandlung begibt sich der Vertrauende in eine risikobehaftete Situati-
on. Das Beispiel, in dem das initiierende Unternehmen den potentiellen Partnerunternehmen
Informationen preisgibt, veranschaulicht diesen Sachverhalt eindrucivoll.

In der Anbahnungsphase der VU vertraut das initierende Unternehmen einerseits darauf, daf}
sich die ausgewahlten potentiellen Partnerunternehmen als vertrauenswirdig und motiviert
erweisen, an der VU teilzunehmen und andererseits, dald diese, falls sie aus einem Grund
nicht an der VU partizipieren, die ihnen preisgegebenen Informationen nicht zu ihrem eige-
nen Vorteil einsetzen oder an Dritte weitergeben. Sollte dies geschehen, ist die Mission der
virtuellen Unternehmung ernsthaft gefahrdet. Die hohe Bedeutung der Vertrauenswurdigkeit
aller Partnerunternehmen gilt fir den gesamten weiteren Verlauf der VU. Aus diesen Grin-
den ist neben der Vertrauensbereitschaft auch die Vertrauenswirdigkeit der Partnerunterneh-
men von zentraler Bedeutung.

Ziel der folgenden Ausfuhrungen ist es, Eigenschaften darzustellen, welche die Vertrauens-
wurdigkeit der Partnerunternehmen positiv beeinflussen. Hierzu zahlen die Kernkompeten-
zen, die kooperative Orientierung, das Kommunikationsverhalten und die Integritat der an der
virtuellen Unternehmung teilnehmenden Partnerunternehmen.

4.2.2.1 Die Kernkompetenzen der Partnerunternehmen in der VU

Die mangelnde Uberschaubarkeit sozialer Situationen und ein damit einhergehendes Infor-
mationsdefizit fihren dazu, da? Menschen den Personen vertrauen, die diese Unsicherheiten
reduzieren oder aufheben kénnen. Verfugt die Zielperson des Vertrauens Uber bestimmte Fa-
higkeiten oder Informationen, die der potentiell Vertrauende bendétigt, hat dies positive Aus-
wirkungen auf die vom Vertrauenden wahrgenommene Vertrauenswurdigkeit der Zielperson
des Vertrauen$:

Die an der VU teilnehmenden Partnerunternehmen konzentrieren sich, wenn sie die Empfeh-
lungen des Kernkompetenz-Ansatzes und das Konzept der virtuellen Unternehmung stringent
umsetzen, jeweils auf das Segment ihrer Wertschopfungskette, bei dem sie den hochsten
Wertschopfungsanteil erzielen (vgl. Scholz 1994, S. 15f.). Dies geschieht deshalb, da eine zu
grol3e Leistungstiefe Managementkapazitaten, Know-how und Kapital eines einzelnen Unter-

nehmens oftmals Gberfordert bzw. suboptimal nutzt (vgl. Picot et al. 1996, S. 264).

20vgl. hierzu das Beispiel in Kapitel 4.2.

ZLvgl. Kapitel 3.3.2.1.1
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Die Konzentration der Partnerunternehmen auf ihre Kernkompetenzen hat demnach zur Fol-
ge, dald sie nicht mehr in der Lage sind, den Markt als full-supplier zu bedienen. Aus diesem
Grund sind die Unternehmen darauf angewiesen, Partnerschaften mit anderen Unternehmen
einzugehen, beispielsweise in Form einer virtuellen Unternehmung (vgl. Picot et al. 1996, S.
265; Scholz 1995, S. 571.).

In der Entstehungsphase der virtuellen Unternehmung hat das initierende Unternehmen die
Aufgabe, geeignete Kernkompetenztrager auszuwéhlen, um das angestrebte Ziel der VU er-
reichen zu kénnen. Hierbei erscheinen die potentiellen Partner als vertrauenswirdig, die eine
ausgepragte Kernkompetenz in den Teilen der Wertschopfungskette besitzen, welche das in-
itiierende Unternehmen selbst nicht kompetent abdecken kann.

4.2.2.2 Die soziale Orientierung der Partnerunternehmen

Eine weitere Voraussetzungen fur die Vertrauensbildung zwischen den Akteuren ist die vom
Vertrauenden wahrgenommene wohlwollende soziale Orientierung der Zielperson des Ver-
trauens. Dies ergibt sich aus dem Umstand, daf} der Vertrauende nach seiner Vertrauens-
handlung vom Wohlwollen der Zielperson seines Vertrauens abhéngig ist, da diese in der
Lage ist, andere, egoistische bzw. wettbewerbsorientierte Verhaltensweisen zu*vahlen.

Die an der virtuellen Unternehmung teilnehmenden Partnerunternehmen sind ebenfalls von
den Verhaltensweisen und Handlungen der Partner abhangig.

Nach Thorelli ist Vertrauen innerhalb von Unternehmensnetzwerken die Gewi3heit eines
Partners, dal3 die Partnerunternehmen eine ihn betreffende Aufgabe in einer Art und Weise
erledigen, als ob es ihre eigene ware (vgl. Thorelli 1986, S. 38).

Fur die Vertrauensbildung und somit fur die Mission der virtuellen Unternehmung ist es von
zentraler Bedeutung, dal3 die Partnerunternehmen sich ,,... immer wieder freiwillig dazu bereit
finden, die eigenen Mittel so zu wahlen, dal3 dadurch die Ziele und Interessen des jeweils
anderen respektiert und bericksichtigt werden* (Wurche 1994b, S. 144). Im umgekehrten
Fall ware es denkbar, dal3 ein Partner HandlungsspielrAume nutzt, um den eigenen Vorteil auf
Kosten seiner Partnerunternehmen zu maximieren (vgl. Wurche 1994b, S. 144f.).

Folglich ist der Verzicht aller Partnerunternehmen auf die Realisierung eigener Vorteile zu
Lasten der Partner eine wichtige Voraussetzung fur ein gegenseitiges Vertrauen in Unterneh-
mensnetzwerken bzw. in virtuellen Unternehmungen (vgl. Sieber 1991, S. 296).

22vgl. zur sozialen Orientierung der Zielperson des Vertrauens Kapitel 3.3.2.1.2
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Die vorherigen Ausfuihrungen zeigen, daf3 alle an der VU beteiligten Partnerunternehmen im
Hinblick auf die Vertrauensbildung eine kooperative Grundausrichtung besitzen sollten. Die
Grundausrichtung eines Unternehmens kann an seiner Unternehmenskultur festgemacht wer-
den.

4.2.2.3 Das Kommunikationsverhalten der Partnerunternehmen

Ein offenes Kommunikationsverhalten der Zielperson des Vertrauens wirkt sich ebenfalls
positiv auf deren Vertrauenswiirdigkeit &gs.

Dem Kommunikationsverhalten bzw. der Bereitschaft der Partnerunternehmen Informationen
auszutauschen, muf3 bezuglich der Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen besonde-
re Beachtung geschenkt werden (vgl. Sydow 1995, S. 191).

Die Partner mussen im Rahmen der virtuellen Unternehmung intensiv und offen miteinander
kommunizieren, insbesondere in der Initierungsphase, da hier das Fundament fir den weite-
ren Verlauf der Kooperation gelegt wird. Alle Partnerunternehmen sollten ihre Ziele, die sie
in der VU realisieren wollen, gegenuber ihren Partnern méglichst klar darlegen. Daruber hin-
aus mussen sich die Partner gegenseitig von ihrer Leistungsfahigkeit bzw. ihrer Kernkompe-
tenz Uberzeugen. Aus diesem Grund sollten alle Partner der VU ihr Unternehmen ausfuhrlich
vorstellen, da ein umfassender Informationsaustausch zwischen den Partnern unumganglich
ist. Die Risikopotentiale, welche im Zusammenhang mit der Zielsetzung der virtuellen Unter-
nehmung stehen, mussen unmittelbar von den Partnern thematisiert und einer Lésung zuge-
fuhrt werden. In der frihen Phase der VU ist es insbesondere die Aufgabe des initilerenden
Unternehmens, bestehende Kommunikationshindernisse aus dem Weg zu rdumen.

Nach Scholz sollten alle Partnerunternehmen vor Eintritt in die VU Uber eine ausgepragte
Kommunikations- und Informationsinfrastruktur verfigen. Partnerunternehmen, die der In-
formations- und Kommunikationstechnologie nicht positiv gegentber eingestellt sind, er-
schweren die offene Kommunikation in der virtuellen Unternehmung (vgl. Scholz 1994,

S.51).

4.2.2.4 Die Integritat der Partnerunternehmen

Vertrauen entsteht insbesondere zwischen den Personen, die ein &hnliches Werte- und Nor-
mensystem aufweisen. Die Interaktionspartner richten in diesem Fall ihr Handeln und Ver-
halten nach &hnlichen Grundsatzen aus und zeigen infolgedessen ahnliche Verhaltensmuster.

2 vgl. hierzu Kapitel 3.3.2.1.3
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Dies fuhrt dazu, dai3 sie ihr Verhalten gegenseitig als moralisch integer wahrnehmen und ak-
zeptiererf

Somit hat es auf die Vertrauensbildung in der virtuellen Unternehmung einen positiven Ein-
flu3, wenn die Partnerunternehmen ein ahnliches Werte- und Normensystem aufweisen (vgl.
Loose/Sydow 1994, S. 184). Wie bereits zuvor dargestellt sind diese Werte und Normen in
der Unternehmenskultur abgespeichert. Aus diesem Grund sollten die Partnerunternehmen
kompatible Unternehmenskulturen aufweigen.

4.3 Einflu3groRen auf die Vertrauensbildung in der virtuellen Unternehmung

Im folgenden werden die EinfluBgroRen auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unterneh-
mungen dargestellt. Zu diesen zahlen die kritischen Erfolgsfaktoren bezuglich der Unterneh-
menskulturen und Kernkompetenzen der Partnerunternehmen, der potentielle Nutzen des
Vertrauens fur die Partner, sowie weitere Einflu3faktoren auf die Vertrauensbildung zwischen
den Partnerunternehmen.

4.3.1 Kritische Erfolgsfaktoren bezuglich der Unternehmenskulturen und Kernkompe-
tenzen der Partnerunternehmen

4.3.1.1 Kulturelle Faktoren

Die Unternehmenskulturen der an der virtuellen Unternehmung beteiligten Partner beeinflus-
sen sowohl deren Vertrauensbereitschaft als auch deren Vertrauenswirdigkeit. Daher werden
im folgenden kritische Kulturaspekte beziglich der Vertrauensbildung in virtuellen Unter-
nehmungen dargestellt. Zu diesen zahlen die interne Vertrauenskultur aller an der VU teil-
nehmenden Partnerunternehmen, positive Erfahrungen in Kooperationen mit anderen Unter-
nehmen und die Kompatibilitat der Unternehmenskulturen. Darliber hinaus missen Kompati-
bilitatshindernisse beachtet werden. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird anschliel3end
ein Soll-Kulturprofil dargestelit.

4.3.1.1.1 Die interne Vertrauenskultur der Partnerunternehmen

Damit die Unternehmensmitglieder der verschiedenen Partner bzw. die Partnerunternehmen
in der Lage sind, Vertrauen zu anderen Partnerunternehmen aufzubauen, ist es notwendig,

24 vgl. hierzu Kapitel 3.3.2.1.4.

% vgl. zur Kompatibilitit der Unternehmenskulturen Kapitel 4.3.1.1.3.
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dai3 alle an der virtuellen Unternehmung teilnehmenden Partner Gber eine interne Vertrauens-
kultur verfigen (vgl. Loose/Sydow 1994, S. 179; Scholz 1995, S. 51).

Ott ist der Auffassung, dald sich partnerschaftliche Geschéaftsbeziehungen in einem Klima
entwickeln, das von gegenseitigem Vertrauen und offener Kommunikation gepragt ist. Dem-

nach werden nur die Unternehmen, die intern einen vertrauensvollen Umgang pflegen, extern
vertrauensvolle Beziehungen aufbauen kénnen (vgl. Ott 1996, &. 20).

Scholz hebt die besondere Bedeutung der Vertrauenskultur fir virtuelle Unternehmungen
hervor, in der die Werte Ehrlichkeit, Offenheit, Toleranz, Anerkennung und Sicherheit das
Denken und Handeln aller Organisationsmitglieder bestimmen (vgl. St®@4 S. 47). Die-

se Werte sollten demnach Bestandteile der Unternehmenskulturen aller Partnerunternehmen
sein. Somit ist es wichtig, dal3 das Handeln der Mitglieder aller Partnerunternehnmen dem
Grundsatz ,Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser!* f8lgt.

Dagegen wird es einem Unternehmen, dessen interne Kommunikationskultur tberwiegend
von Hierarchie und Anweisung gepréagt ist, schwerfallen, die erforderliche Offenheit und
Vertrauen in externen Geschéftsbeziehungen gegenuber den Partnern aufzubauen (vgl. Ott
1996, S. 20).

Ubertragt man die Erkenntnis Rotters, dal Menschen, die eine hohe Vertrauensbereitschaft
aufweisen, von anderen als vertrauenswirdig, zuverlassig und ehrlich eingestuft werden auf
Organisationen, wird die zentrale Bedeutung einer hohen Vertrauensbereitschaft der Partner
in virtuellen Unternehmungen noch deutlich®Ein Unternehmen, das aufgrund seiner Ver-
trauenskultur den Partnern offen gegenubertritt und dabei gegebenenfalls einseitige Vorlei-
stungen in Form von Informationen erbringt, wird von diesen mit hoher Wahrscheinlichkeit
als vertrauenswiurdig, zuverlassig und ehrlich eingestulft.

4.3.1.1.2 Kooperationserfahrungen mit anderen Unternehmen

Hat ein Unternehmen positive Erfahrungen mit anderen Unternehmen gemacht, wie im Rah-
men eines Joint Ventures oder einer strategischen Allianz, wird dies positive Auswirkungen
auf die Vertrauensbereitschaft des Unternehmens haben (vgl. Frank 1993, S. 166). Demnach

%6 vgl. zu vertrauensvollen externen Geschéftsbeziehungen die soziale Orientierung in Kapitel 4.2.2.2 und das

offene Kommunikationsverhalten in Kapitel 4.2.2.3

27vgl. zum vertrauensvollen Umgang in Unternehmen und zur internen Vertrauenskultur Barnes (1982), Laufer
(1988, S. 181), Schneider (1992, S. 271f.) und Krystek et al. (1997, S. 386).

2 vqgl. hierzu Kapitel 3.3.1.1
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erscheint es naheliegend, dal3 ein Unternehmen, sollte es Initiator einer VU sein, versuchen
wird, die ihm bekannten vertrauenswirdigen Unternehmen als Partner zu gewinnen (vgl.
Mertens/Faisst 1996, S.284)

Die positiven Erfahrungen, welche im kognitiven Wissensbestand des Unternehmens abge-
speichert sind, werden in Situationen, in denen das Unternehmen vor der Entscheidung steht,
an einer virtuellen Unternehmung teilzunehmen, auf die zukinftigen, auch unbekannten Ko-
operationspartner tbertragen. Dies hat jedoch nicht zur Folge, daf} das betreffende Unterneh-
men den in Frage kommenden Kooperationspartnern ,blind“ vertraut. Eine hohe Vertrauens-
bereitschatft, die auf positiven Erfahrungen beruht, fuhrt allerdings vermutlich dazu, den po-
tentiellen Partnerunternehmen offen gegeniberzutreten und einseitige, vertrauensvolle Vor-
leistungen zu erbringen.

4.3.1.1.3 Die Kompatibilitat der Unternehmenskulturen der Partner

Viele Autoren betrachten die Kompatibilitdt der Unternehmenskulturen bzw. den kulturellen
Fit zwischen den Partnerunternehmen der VU als kritischen Erfolgsfaktor beziglich der Ver-
trauensbildung in virtuellen Unternehmungen (vgl. Scholz 1994, S. 18, 47; Mertens/Faisst
1996, S. 283).

Die Kompatibilitat kultureller Werte und Normen in der VU wird durch den Grad der Uber-
einstimmung der Unternehmenskulturen aller teilnehmenden Partner bestimmt. Nach Scholz
mussen die Partnerunternehmen, um erfolgreich kooperieren zu kénnen, von vornherein ahn-
liche Kulturmerkmale aufweisen (vgl. Scholz 1995, S. 51). In diesem Zusammenhang weist
der Autor daraufhin, daf} die beteiligten Partnerunternehmen der VU eine Vertrauenskultur
als gemeinsamen Nenner ihrer Unternehmenskulturen aufweisen sollten, damit sich zwischen
ihnen Vertrauen entwickeln kann (vgl. Scholz 1994, S. 18).

Ist die Kompatibilitdt der Unternehmenskulturen der Partner gegeben, verfligen diese Uber
ahnliche Denk- und Verhaltensmuster. Dies erleichtert in der Folge den Aufbau von Vertrau-
en, da sich die Partner als moralisch integer und damit als fair wahrnehmen. Die Partnerun-
ternehmen, insbesondere das initierende Unternehmen, missen deshalb versuchen, einen
moglichst tiefen Einblick in die Unternehmenskulturen der Partner zu nehmen. Dies erfolgt
mit den Instrumenten der KulturanalySe.

Die Funktionen bzw. positiven Wirkungen der Unternehmenskultur zeigen, daf3 ein kulturel-
ler Fit zwischen den Partnerunternehmen, nicht nur den oben beschriebenen direkten positi-

29 vgl. zur Kulturanalyse Kapitel 4.3.1.1.6
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ven Einflul} auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen hat, sondern dartber
hinaus aufgrund der besseren Abstimmung der Aktivitaten aller Partner auch einen indirek-

ten°

Wenn zwischen den Partnern ein Konsens tber Grundfragen besteht, verfigen sie tber &hnli-
che Ziele und Interessen. Aufgrund dessen sind sie in mehrdeutigen Situationen bzw. bei
Konflikten in der Lage, diese auf einfache Art und Weise zu lésen. Da die virtuelle Unter-
nehmung weder Uber eine zentrale Koordinationsstelle, noch Uber eine gemeinsame Verwal-
tung verfugt und auf vertragliche Regelungen verzichtet, ist sie auf die Kompatibilitat der
Unternehmenskulturen der Partner angewiesen, damit die Handlungen der einzelnen Partner
koordiniert werden kdnnen.

Der kulturelle Fit ist nicht mit der Assimilation oder der Ubernahme der Unternehmenskultu-
ren der Partner gleichzusetzen, sondern bedeutet den Aufbau eines Verstandnisses fir deren
Wertorientierungen (vgl. Richter 1995, S. 531). Dies kann durch ein kompatibles System ge-
meinsamer Werte, Stile und Kulturen unter Berucksichtigung nationaler Besonderheiten rea-
lisiert werden (vgl. Bronder/Pritzl 1992, S. 39).

Fur den Erfolg der virtuellen Unternehmung ist es somit entscheidend, dal3 alle Partnerunter-
nehmen die Unternehmenskulturen der anderen Partner akzeptieren.

4.3.1.1.4 Kompatibilitatshindernisse

Die Forderung nach der Kompatibilitdt der Unternehmenskulturen der Partner erscheint pro-
blematisch. Jedes Unternehmen besitzt aufgrund seiner Historie eine spezifische und damit
einzigartige Unternehmenskultur. Zudem konnen virtuelle Unternehmungen aus Partnern
bestehen, deren Unternehmenskulturen in unterschiedliche Landeskulturen eingebettet sind.

The virtual organization integrates core competencies and ressources into an all-star world-class
team (Goldman et al. 1995, S. 203).

Die Aussage von Goldman et al. impliziert, dal3 sich virtuelle Unternehmungen aus Part-
nerunternehmen zusammensetzen kdnnen, die weit voneinander entfernt sind, oftmals tber
geographische bzw. kulturelle Grenzen hinweg. Dies kann negative Auswirkungen auf die
Kompatibilitat und damit auf die Vertrauensbildung haben, da die kulturellen Unterschiede in
den Wert- und Normsystemen der global verteilten Partnerunternehmen hoch sein kénnen.
Die Erkenntnis von Noelle-Neumann und Piel, dal3 die individuelle Vertrauensbereitschatft in

3%0vgl. zu den Funktionen der Unternehmenskultur Kapitel 4.1.3.3.
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den westeuropaischen Landern stark differiert, weist daraufhin, dafd3 unterschiedliche Landes-
kulturen negative Auswirkungen auf die Vertrauensbereitschaft der Partnerunternehmen und
damit auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen haben k8hBéa.negati-

ven Auswirkungen auf die Vertrauensbereitschaft durften starker ausgepragt sein, je unter-
schiedlicher die Kulturkreise sind, in denen die betreffenden Unternehmen beheimatet sind.

4.3.1.1.5 Das (Soll-)Kulturprofil virtueller Unternehmungen

Scholz entwickelt auf der Basis von Plausibilitdtsiberlegungen, die er anhand der Merkmale
der VU angestellt hat, ein (Soll-)Kulturprofil fur virtuelle Unternehmungen. Dieses Kultur-
profil besteht aus drei Komponenten, der Vertrauenskultur, der Markt- und Wettbewerbsori-
entierung und individuellen Kulturmerkmalen (vgl. Scholz 1994, S. 46ff.).

Wie bereits erwahnt wurde, ist nach Scholz eine Vertrauenskultur, in der die Werte Ehrlich-
keit, Offenheit, Toleranz, Anerkennung und Sicherheit das Denken und Handeln aller an der
VU teilnehmenden Unternehmensmitglieder bestimmen, fur die erfolgreiche Zusammenarbeit
unumganglich. Er hélt es allerdings fur problematisch, daf3 die Beachtung und Einhaltung
dieser Werte aufgrund der fehlenden Kontroll- und Sanktionierungssysteme in der VU den
vertrauenden Partnerunternehmen nicht garantiert werden kénnen (vgl. Scholz 1994, S. 47).

Die markt- bzw. wettbewerbsorientierten Bestandteile der (Soll-)Kultur virtueller Unterneh-
mungen leitet Scholz aus den Konzepten der kundengefiihrten, der allianzorientierten, der
schlanken, der prozel3orientierten und der fraktalisierten Organisation ab. Darunter fallen die
Kundenorientierung, der Wille und die Fahigkeit zur Kooperation, die permanente Lernori-
entierung, das absolute Prozel3denken sowie der Wille und die Fahigkeit zur Selbstorganisati-
on (vgl. Scholz 1994, S. 471f.).

Die Vertrauenskultur und die Markt- und Wettbewerbsorientierung gehéren, ungeachtet der
Besonderheiten die jede VU auszeichnet, zu den wesentlichen Bestandteilen der Kultur aller
virtuellen Unternehmungen. Jede einzelne virtuelle Unternehmung besitzt dartber hinaus
zusatzliche individuelle Kulturmerkmale, die sich aus ihrer spezifischen Zusammensetzung,
ihrem Ziel, etcetera, ergeben (vgl. Scholz 1994, S. 53).

31 vgl. zur kulturellen Pragung der generalisierten Vertrauensbereitschaft Kapitel 3.3.1.1

32vgl. hierzu die empirische Studie von Hofstede (1980), der selbst bei einem global operierenden Unternehmen
wie IBM mit einer ausgepragten Unternehmenskultur grof3e kulturelle Wertunterschiede in den 40 Lander-
niederlassungen vorfand (vgl. Hofstede 1980, zitiert nach Staehle 1991, S.471f.).
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4.3.1.1.6 Die Kulturanalyse der Partnerunternehmen

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden Kriterien fur eine vergleichende Kulturanaly-
se beschriebeH. Beispielsweise empfiehlt Bronder bei der Auswahl von Partnern fiir strate-
gische Allianzen die Berucksichtigung von Werthaltungen, Fuhrungsstilen, Mythen, Unter-
nehmensgeschichten, Tabus, Ritualen sowie Unternehmenssymbolen (vgl. Bronder 1993, S.
90).

Es wirde den Umfang dieser Arbeit sprengen, einen umfassenden Uberblick tber Instru-
mente der Kulturanalyse zu leisten.

4.3.1.2 Kernkompetenzen und das Vertrauenssystem

Um den Einflud der Kernkompetenzen der beteiligten Unternehmen auf die Vertrauensbil-
dung in virtuellen Unternehmungen bewerten zu kbnnen, missen zuerst deren Merkmale dar-
gestellt werden.

4.3.1.2.1 Die Merkmale von Kernkompetenzen

4.3.1.2.1.1 Anreicherung durch Gebrauch

Werden Kernkompetenzen eingesetzt, reichern sie sich an, werden sie nicht genutzt, bauen sie
sich ab (vgl. Prahalad/Hamel 1991, S. 69). Kernkompetenzen entstehen durch kollektives
Lernen und entwickeln sich um so schneller, je intensiver sich das Unternehmen mit ihnen
auseinandersetzt, in sie investiert und sie nutzt (vgl. Collis/Montgomery 1996, S. 53ff.).

4.3.1.2.1.2 Imitationsresistenz

Die unternehmensindividuelle Vergangenheitsentwicklung bzw. die Pfadabhangigkeit, die
Interdependenz mit anderen Ressourcen und unklare Kausalzusammenhange zwischen den
Ressourcen sind Grunde, weshalb sich Kernkompetenzen von der Konkurrenz nur schwer
imitieren lassen (vgl. Rasche 1994, S. 68ff.).

Die im Verlauf der Unternehmensgeschichte akkumulierten Ressourcen, wie das Know-how,
lassen sich von konkurrierenden Unternehmen nicht ohne weiteres aneignen (vgl. Rasche
1994, S. 70). Die Pfadabhéngigkeit birgt jedoch die Gefahr in sich, dal3 sie zu einer Ein-

3 Einen ausfiihrlichen Uberblick tiber Verfahren der Kulturanalyse geben Rihli und Keller. Sie unterscheiden

ein-, zwei-, mehr- und vieldimensionale Betrachtungen (vgl. Ruhli/Keller 1991, S. 33ff.).
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schrankung der zukinftigen strategischen Optionen eines Unternehmens fiihren kann (vgl.
Rasche 1994, S.71f.).

Die Bestandteile der unternehmensspezifischen Ressourcenbasis interagieren zumeist mitein-
ander und lassen sich schwer getrennt voneinander analysieren. Kernkompetenzen resultieren
oftmals aus dem Zusammenwirken von materiellen und immateriellen Faktoren. Die immate-
riellen Faktoren, wie beispielsweise informelle Kommunikationsstrukturen oder innovations-
fordernde Unternehmenskulturen, stellen bedeutende Imitationshirden dar (vgl. Rasche 1994,
S. 73).

Nach Prahalad und Hamel sind insbesondere solche Kernkompetenzen schwer zu imitieren,
die aus einer komplizierten Abstimmung zwischen verschiedenartigen Technologien und
Produktionsfertigkeiten resultieren (vgl. Prahalad/Hamel 1991, S. 71).

Der Zeitrickstand, dem sich ein Imitator aufgrund des Jahre dauernden Aufbaus der Kern-
kompetenz gegenuber sieht, erschwert die Imitierbarkeit einer Kernkompetenz. Demnach
stellt die Zeit, die der Imitator fuir den Aufbau der Kernkompetenz benétigt, eine weitere
Imitationshirde dar (vgl. Rasche 1994, S. 78ff., m. w. N.).

4.3.1.2.1.3 Erosion von Kernkompetenzen

Da die Kernkompetenzen fur den dkonomischen Erfolg eines Unternehmens von zentraler
Bedeutung sind, besitzt der Grad ihrer Imitierbarkeit eine hohe Bedeutung (vgl. Rasche 1994,
S. 143ff). Je weniger die Kernkompetenz vor Imitationsversuchen durch die Konkurrenz ge-
schutzt ist, desto geringer ist ihr strategisches Potential und somit der langfristige Nutzen flr
das Unternehmen (vgl. Rasche 1994, S. 70).

Nach Reil3 und Beck ist es fur die Unternehmen zwingend erforderlich, ihre Kernkompeten-
zen gegen Prozesse der Demontage zu schitzen, da sie das Immunsystem des Unternehmens
darstellen (vgl. Reil3/Beck 1995, S. 41).

Prahalad und Hamel veranschaulichen die Kernkompetenzerosion, den einseitigen Know-
how-Abfluf3 zu Gunsten eines ,Partnerunternehmens*, an folgendem Beispiel:
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Nachdem sich die Firma NEC entschlossen hatte, Halbleiter als wichtigstes Kernprodukt ejnzustu-
fen, ging sie zahlreiche strategische Allianzen ein, um die erforderlichen Kompetenzen so| schnell
und kostenglinstig wie mdglich aufzubauen. Alle Kooperationsabkommen mit den anderen Unter-
nehmen waren von NEC darauf ausgerichtet, Zugang auf deren Technologien zu erhalten|und sich
somit das Know-how der Partner anzueignen (vgl. Prahalad/Hamel 1991, S. 67f.).

4.3.1.2.2 Kritische Aspekte der Kernkompetenzen im Hinblick auf Vertrauensbildung

Im folgenden werden, aufbauend auf den zuvor beschriebenen Merkmalen der Kernkompe-
tenzen, die kritischen Erfolgsfaktoren auf die Vertrauensbildung dargestellt, welche im Zu-
sammenhang mit dem Einbringen von Kernkompetenzen durch die Partnerunternehmen ste-
hen. Hierzu zahlen die Bedeutung und die Transparenz der Kernkompetenzen und die Art der
Funktionsteilung zwischen den Partnerunternehmen innerhalb der virtuellen Unternehmung.

4.3.1.2.2.1 Die Bedeutung der Kernkompetenzen

Die Kernkompetenz stellt das hoéchste Gut eines Unternehmens dar, da sie der Garant fur
Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Konkurrenten ist.

Herkdmmliche Strategieansatze betrachten lediglich den Endproduktmarkt. Eine der zentralen
Aussagen des Kernkompetenzansatzes ist es, dal3 Wettbewerb zwischen Unternehmen auf
vier Ebenen stattfindet. Die Unternehmen konkurrieren bereits im Aufbau von Kernkompe-
tenzen, bei der Entwicklung und Aneignung grundlegender Fahigkeiten und Technologien.
Dies kann zur Folge haben, dal3 die virtuelle Unternehmung von einem der Partnerunterneh-
men als Plattform mibraucht wird, um sich das Know-how der Partner anzu&ignen.

In der VU missen jedoch Informationen und Know-how zwischen den Partnerunternehmen
transferiert werden. Somit erhalten die Partner im Laufe der VU-Mission sukzessiv Transpa-
renz von den Kernkompetenzen der anderen. Da die Kernkompetenztrager die Mitglieder der
Partnerunternehmen sind, besteht insbesondere nach der Auflosung der virtuellen Unterneh-
mung die Gefahr, dal’ besonders kompetente Mitarbeiter von Partnern abgeworben werden .

Die Gefahr eines Know-how-Abflusses kann in der virtuellen Unternehmung zu MiRver-
standnissen und Konflikten zwischen den betreffenden Partnerunternehmen fiihren, da diese
nicht offen miteinander kommunizieren. Aus diesen Grunden tendieren die Partnerunterneh-
men vor allem in der Phase der Initiierung dazu, Informationen, die ihre Kernkompetenzen
betreffen, nur selektiv an die Partner weiterzugeben. Der mangelnde Informationsaustausch
hat nicht nur auf die Vertrauensbildung negative Auswirkungen, sondern auch auf die Zieler-

34 vgl. hierzu das Beispiel von Prahalad und Hamel im Rahmen einer strategischen Allianz in Kapitel 4.3.1.2.1.3
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reichung der VU, da sich die Unternehmen wahrend der Mission eng miteinander abstimmen
mussen, um die optimale Leistungserstellung zu gewéhrleisten

Die geringe Bereitschaft der Partnerunternehmen Informationen auszutauschen, wirkt sich auf
die Vertrauensbildung in der virtuellen Unternehmung negativ aus.

4.3.1.2.2.2 Die Transparenz der Kernkompetenzen

Der Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen sind aufgrund der spezifischen Eigen-
schaften der Kernkompetenzen weitere Grenzen gesetzt.

Aufgrund der Einzigartigkeit ihrer Kernkompetenzen haben alle Partnerunternehmen, insbe-
sondere zu Beginn der VU-Mission, eine unzureichende Vorstellung tber das Know-how
bzw. die Leistungsfahigkeit der Partner. Somit kbnnen sie den tatsachlichen Einsatz und die
Qualitat der Problemlosung ihrer Partner nur schwer beurteilen, da sie keine Soll-Werte fur
das Leistungspotential der Partner besitzen, die sie mit den von den Partnern erbrachten Ist-
Werten bzw. Leistungen vergleichen kdnnen. Aus diesem Grund kénnen sie sich nur unzurei-
chend von der Leistung der Partner tiberzeugen und zu diesen Vertrauen aufbauen.

4.3.1.2.2.3 Die Funktionsteilung in der virtuellen Unternehmung

Alle Partnerunternehmen der VU integrieren ihre Kernkompetenzen in die interorganisatio-
nale Wertschopfungskette. Hiermit ist gewéhrleistet, dal’ die verschiedenen Aufgaben immer
von dem kompetentesten Mitglied bearbeitet werden (vgl. Scholz 1994, S. 16). Die von den
Partnerunternehmen eingebrachten Kernkompetenzen erganzen sich synergetisch, woraus
Scholz schliel3t, dal3 es keine aktuelle Konkurrenzsituation unter den Partnern gibt (vgl.
Scholz 1994, S. 17). Im Rahmen der VU ist es eine zwingende Voraussetzung, dal3 die Part-
nerunternehmen unterschiedliche Leistungsprofile beziiglich ihrer Kompetenzen aufweisen,
um ein symbiotisches Beziehungsgeflecht zu bilden (vgl. Picot et al. 1996, S. 397). Auch
Reild ist der Auffassung, dald effiziente Netzwerke bzw. virtuelle Unternehmungen keine
Redundanzen aufweisen durften (vgl. Reil3 1996a, S. 12). Diese Aussagen weisen daraufhin,
dal3 in der virtuellen Unternehmung nicht zwei oder mehrere Partnerunternehmen fir die
gleiche Aufgabe vorgesehen sein sollten.

Arnold und Hartling unterscheiden dagegen zwischen vertikaler und horizontaler Funktion-
steilung in virtuellen Unternehmungen. Bei der vertikalen Funktionsteilung nimmt jedes
Partnerunternehmen eine andere Produktions- bzw. Handlungsstufe in der Wertschopfungs-
kette der VU ein. Jedes Partnerunternehmen Ubernimmt einen eigenen Aufgabenbereich und
weist somit eine andere Kernkompetenz auf. Eine horizontale Funktionsteilung liegt dann
vor, wenn aus Kapazitatsengpassen mindestens zwei Unternehmen die gleiche Produktions-
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bzw. Handelsstufe einnehmen (vgl. Arnold/Hartling 1995, S. 22). Demnach ist es denkbar,
dal3 zwei oder mehrere Partnerunternehmen fur das gleiche Aufgabengebiet vorgesehen sind,
was zur Folge hat, daf3 diese identische Kernkompetenzen aufweisen.

In den folgenden Ausfihrungen werden die Auswirkungen der beiden Arten der Funktions-
teilung auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen dargestelit.

Vertikale Funktionsteilung

Alle Partnerunternehmen sind bei dieser Form der Kooperation auf die Kernkompetenzen der
anderen angewiesen, da jeder Partner Uber einzigartiges Know-how verfugt. Die hohe Funk-
tionsteilung hat auf die Vertrauensbildung zwischen den Partnern in virtuellen Unternehmun-
gen positive Auswirkungen und zwar dahingehend, dal3 sich die Partnerunternehmen bezlg-
lich der Zielerreichung vertrauen.

Aufgrund der unterschiedlichen Kernkompetenzen der Partner liegt keine Konkurrenzsituati-
on innerhalb der virtuellen Unternehmung vor. Kein Partnerunternehmen muf3 befurchten,
dald es wahrend der Mission unmittelbar zu Know-how-Abflissen kommt. Diese Sicherheit
wirkt sich auf die Vertrauensbildung im Netzwerk positiv aus.

Horizontale Funktionsteilung

Bei der horizontalen Funktionsteilung nehmen Partnerunternehmen mit zum Teil identischen
Kernkompetenzen an der Mission der virtuellen Unternehmung teil. Aufgrund der hohen Ge-
fahr eines Know-how-Abflusses kann eine Konkurrenzsituation innerhalb des Netzwerks ent-
stehen. Diese Gefahr wirkt sich negativ auf die Vertrauensbildung zwischen den Partnern aus.

4.3.2 Der potentielle Nutzen des Vertrauens fir die Partner der virtuellen Unterneh-
mung

Die in Kapitel 3 beschriebenen Funktionen des Vertrauens haben aufgrund ihres potentiellen
Nutzens fur die Partnerunternehmen positive Auswirkungen auf deren Vertrauensbereitschaft
und somit auf die Vertrauensbildung in der virtuellen Unternehmung. Aus diesem Grund
stellen die Funktionen des Vertrauens neben den aus dem Vertrauenssystem abgeleiteten kri-
tischen Erfolgsgrofien eine weitere wichtige Einflul3grof3e auf die Vertrauensbildung dar.

Das gegenseitige Vertrauen in die Kernkompetenzen und Leistungsfahigkeit der Partner re-
duziert die Komplexitéat fiir alle PartnerunternehrireBariiber hinaus resultiert aus ihm eine

% vgl. zur Komplexitatsreduktion durch Kernkompetenzen die Kapitel 3.4.1 und 4.2.2.1.
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offene Kommunikation zwischen den Partnerunternehmen und damit eine Verbesserung der
Kooperation bzw. der Problemldésungsfahigkeit. AuRerdem fuhrt das Vertrauen zwischen den
Partnerunternehmen zu einer Reduzierung der Transaktionskosten in der virtuellen Unter-
nehmung.

Je groRer der antizipierte Nutzen aus den Funktionen des Vertrauens fur die einzelnen Part-
nerunternehmen ist, desto positivere Auswirkungen haben diese auf die Vertrauensbildung in

der virtuellen Unternehmung. Daher ist eine sorgfaltige Selektion der Partnerunternehmen fir

die Vertrauensbildung von fundamentaler Bedeutung, da nur auf diese Weise der angestrebte
Nutzen maximiert werden kann.

4.3.3 Weitere EinfluRfaktoren auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen

Die Vertrauensbildung zwischen den Partnern in der virtuellen Unternehmung unterliegt dem

Einfluld weiterer Faktoren. Zu diesen zahlen die Anzahl der Partnerunternehmen, eventuell
bestehende Abhangigkeiten zwischen den Partnern, der Einflu Dritter auf die Vertrauensbe-
ziehungen, die Teilnahme eines Partners an mehreren virtuellen Unternehmungen, sowie die
Interaktionsdauer und —intensitat. Diese Einflu3faktoren kdnnen ihrer Auspragung entspre-

chend den Aufbau von Vertrauen begiinstigen oder behidtlern.

4.3.3.1 Die Anzahl der Partnerunternehmen in der virtuellen Unternehmung

FUr einen Akteur ist es nahezu unmaoglich, zu einer grol3en Anzahl von Personen intensive
Beziehungen zu fithren und somit Vertrauen aufzub&uen.

Eine virtuelle Unternehmung setzt sich aus einer unbestimmten Anzahl von Partnerunterneh-
men zusammen. Diese stellt daher einen kritischen Erfolgsfaktor fur die Vertrauensbildung
dar (vgl. Loose/Sydow 1994, S. 184f.; Sydow 1996, S. 12).

Zu der moglichen GrolR3e virtueller Unternehmungen gibt es eine empirische Untersuchung
des National Center for Manufacturing (NCMS), welches sich mit den Zukunftsaussichten
dieses Organisationstyps auseinandersetzt. Dabei wurde untersucht, welche GroRe bzw. wie
viele Mitarbeiter virtuelle Unternehmungen haben werden. Es werden drei Klassen nach dem
Selektionskriterium Mitarbeiteranzahl unterschieden (< 500 / 500 — 5000 / >5000). Der Anteil
von kleinen virtuellen Unternehmungen wird zukinftig bei 42%, der von mittleren bei 35%
und der von grof3en bei 23% liegen (vgl. Scholz 1994, S. 22).

% vgl. zu den EinfluRfaktoren auf eine interpersonelle Vertrauensbeziehung Kapitel 3.5.2.

37vgl. hierzu Kapitel 3.5.2.4
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Bereits die kleinste Klasse mit bis zu 500 Mitarbeitern zeigt, dafl3 virtuelle Unternehmungen

bezuglich ihrer Mitarbeiteranzahl relativ gro3 sind. Da die empirische Studie das Selektions-

kriterium Mitarbeiteranzahl der VU zur Grundlage hat, lassen die Ergebnisse keinen Schluf3
dartber zu, aus welcher Anzahl von Partnerunternehmen sich die Mitarbeiter rekrutieren.
Somit kann keine Aussage uber die tatsachliche Anzahl der Partnerunternehmen in virtuellen
Unternehmungen getroffen werden.

Eine andere Moglichkeit sich der Anzahl von Partnerunternehmen der VU anzunéhern, bieten
Praxisbeispiele. Scholz fiihrt mit Bezug auf Byrne und Brandt die TelePad Corporation an.
Diese VU verfugt Uber sechs Partnerunternehmen und mehr als 1000 Mitarbeiter (vgl. Scholz
1994, S. 19). Die in Kapitel 2 ausfihrlich dargestellte virtuelle Unternehmung Ambra setzt
sich aus ebenfalls sechs Partnerunternehmen zusammen. Die Anzahl der Partnerunternehmen
in den Praxisbeispielen hat selbstverstandlich keine Allgemeingtiltigkeit. Sie zeigt lediglich
die Tendenz, dal3 sich virtuelle Unternehmungen aus wenigen Partnern zusammensetzen. Es
ist jedoch moglich, dal3 sich virtuelle Unternehmungen auch aus einer grol3eren Anzahl von
Partnerunternehmen konfigurieren.

Die Anzahl der Partnerunternehmen einer VU kann durch weitere Plausibilitdtsiiberlegungen
ermittelt werden. Von der Anzahl der Wertschdpfungssegmente der virtuellen Unternehmung
ausgehend und der Empfehlung, dal3 in der VU ein Unternehmen mdglichst nur ein Wert-
schopfungssegment tUbernehmen sollte, kann auf die Anzahl der Partnerunternehmen ge-
schlossen werden. Dies gilt jedoch nur fur virtuelle Unternehmungen mit einer vertikalen
Funktionsteilung>®

Die Anzahl der Partnerunternehmen in der VU sollte gering gehalten werden, damit die Vor-
aussetzungen fur eine erfolgreiche Vertrauensbildung zwischen den Partnern gegeben sind.
Hierzu sind haufige, intensive Interaktionen erforderlich, damit sich die Partner kennenlernen
und die Vertrauenswurdigkeit der anderen evaluieren kénnen. Diese laf3t sich Uber die Kern-
kompetenz, die kooperative Orientierung, das Kommunikationsverhalten und die Integritat
der Partner erschlie3en. Die Vielzahl der vertrauenswuirdigen Eigenschaften, welche von den
Partnerunternehmen beurteilt werden mussen, hat zur Folge, dal3 der Prozel3 der Vertrauens-
bildung viel Zeit in Anspruch nimmt. Je geringer die Anzahl der Partner in der VU ist, desto
weniger Zeit bendtigen sie fir die Beurteilung der anderen und kbnnen um so intensiver mit
ihnen interagieren.

38 vgl. hierzu die Funktionsteilung in der virtuellen Unternehmung in Kapitel 4.3.1.2.2.3
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Sydow vertritt hierzu eine ahnliche Auffassung:

Gelingt es die Zahl der Netzwerkunternehmungen, die sich projektbezogen zu einer virtuellen
Unternehmung zusammenschlieen, eher klein zu halten, dirfte die Vertrauensbildung leichter
fallen. Eine intensive, offene Kommunikation zwischen den Netzwerkbeteiligten erscheint unter

diesen Bedingungen wahrscheinlicher (Sydow 1996, S. 12f.).

4.3.3.2 Mogliche Abhangigkeiten in der virtuellen Unternehmung

Gegenseitiges Vertrauen entsteht vorwiegend zwischen gleichberechtigten Personen und kann
nicht durch Macht bzw. Sanktionsgewalt erzwungen wetden.

Ubertragt man diese Erkenntnis auf die virtuelle Unternehmung, erhalt die Unabhangigkeit
der Partnerunternehmen fir die Vertrauensbildung eine zentrale Bedeutung (vgl. Scholz
1994, S. 21; Sydow 1996, S. 13).

Im folgenden wird zwischen rechtlichen, formellen und wirtschaftlichen Abhangigkeiten un-
terschieden und untersucht, inwiefern diese in der VU auftreten.

Die virtuelle Unternehmung besitzt kein gemeinsames juristisches Dach, die Partnerunter-
nehmen sind somit rechtlich unabhangig.

Nach Scholz besitzt die virtuelle Unternehmung keine extensiven Koordinations- und Kon-
trollsysteme (Scholz 1994, S. 47). Dariber hinaus verzichtet sie ,,... auf eine interne Koordi-
nierungsstelle, die als hauptberufliche ,Beauftragte’ fur die Schnittstellen zu den anderen
Teilen der virtuellen Unternehmung tatig sind“ (Scholz 1994, S. 18). Nach Reil3 wird als
Zentrale ... bestenfalls eine Koordinationsstelle in Form eines ,Brokers’ bendétigt, der das
Netz konfiguriert und die Aul3enkontakte des Netzes zu externen Kunden pflegt. Alle restli-
chen Infrastruktur-Funktionen fur die Nutzung des Netzwerks Ubernehmen die dezentralen
(und nicht wie Ublich zentrale) Einheiten als Kompetenzzentren* (Reil3 1996b, S. 268). Durch
die spezifischen Kernkompetenzen der einzelnen Partnerunternehmen ergeben sich in der
virtuellen Unternehmung klare Zustéandigkeits- bzw. Aufgabenbereiche. Keiner der Partner
besitzt das Know-how, um in den Leistungserstellungsprozel eines Partnerunternehmens
eingreifen zu kénnen. Daher sind die einzelnen Partnerunternehmen in ihrem Leistungser-
stellungsprozel? unabhéngig von den anderen. (vgl. Rei3/Beck 1995, S. 49). Die virtuelle
Unternehmung hat somit einen dezentralen bzw. polyzentrischen Charakter. Dies hat zur Fol-
ge, dald keine formellen Abhéngigkeiten zwischen den Partnerunternehmen existieren. In der

39 vgl. zu diesem Aspekt Kapitel 3.5.2.2
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virtuellen Unternehmung liegen somit keine einseitigen Machtverhéltnisse vor. Die Gleichbe-
rechtigung der Partner wirkt sich auf die Vertrauensbildung zwischen ihnen positiv aus.

Die Partnerunternehmen sind jedoch im Hinblick auf die Gesamtleistung der VU voneinander
wirtschaftlich abhangig.

Weber und Walsh weisen daraufhin, daf3 die an der VU teilnehmenden Partner die wirt-
schaftliche Abhéangigkeit als Storfaktor ihrer Autonomie betrachten konnten (vgl. We-
ber/Walsh 1994, S. 26). Die wirtschaftliche Abhéngigkeit der Partner hat allerdings, da sie
auf Gegenseitigkeit beruht, keine negativen, sondern positive Auswirkungen auf die Vertrau-
ensbildung in virtuellen Unternehmungen. Diese ergeben sich daraus, dal3 die einzelnen Part-
nerunternehmen bezlglich der Zielerreichung der VU wirtschaftlich voneinander abhangig
sind. Somit ist gewahrleistet, dal3 alle Partner ihre individuellen Ziele nur erreichen kénnen,
wenn sie ihre volle Leistungsfahigkeit in die virtuelle Unternehmung einbringen. Diese Ge-
wilRheit fuhrt bei allen Partnerunternehmen zu einer erhdhten Vertrauensbereitschaft und ei-
ner wahrgenommenen Vertrauenswurdigkeit der Partnerunternehmen. Die wirtschaftliche
Abhangigkeit hat somit positive Auswirkungen auf die Vertrauensbildung in virtuellen Un-
ternehmungen.

4.3.3.3 Der Einflul? Dritter auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen

Wie bereits herausgearbeitet wurde, haben positive Erfahrungen vorteilhafte Auswirkungen
auf die Vertrauensbereitschaft und damit auf die Vertrauensbildung zwischen Akteuren. Die-
se Erfahrungen missen jedoch nicht vom Vertrauenden selbst, sondern kénnen auch von
Dritten gemacht werden. Dritte nehmen dann einen positiven Einfluld auf die Vertrauensbil-
dung zwischen Akteuren, wenn sie ihre positiven Erfahrungen, die sie mit der Zielperson des
Vertrauens gemacht haben, an den potentiell Vertrauenden weitef§eben.

In virtuellen Unternehmungen ist es moglich, dal3 ein Partnerunternehmen einem ihm unbe-
kannten Partner vertraut, weil ein drittes VU-Mitglied in der Vergangenheit mit diesem Part-
ner positive Erfahrungen gemacht hat und diese dem Partnerunternehmen mitteilt. Vorausset-
zung hierfir ist, dal3 zwischen dem vertrauenden Partnerunternehmen und dem Dritten eine
Vertrauensbeziehung besteht. Der Einflu3 Dritter kann somit auf die Vertrauensbildung in
virtuellen Unternehmungen positive Auswirkungen haben. Diesen Einflu3 auf die Vertrau-
ensbildung kann in gleichem MalRRe ein aulR3erhalb der virtuellen Unternehmung stehender
Dritter nehmen, der mit einem der Partnerunternehmen der VU intensive Beziehungen pflegt
und Informationen tUber dessen Vertrauenswurdigkeit einem anderen VU-Partner zukommen

“0'vgl. zu dem positiven EinfluR Dritter auf die Vertrauensbeziehung Kapitel 3.5.2.3.
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lant. Demnach ist die Reputation von Unternehmen von besonderer Bedeutung, da Unter-
nehmen, die von ihrem Umfeld als leistungsfahig, kooperativ bzw. vertrauenswuirdig angese-
hen werden, eine besondere Attraktivitdt als Kooperationspartner in virtuellen Unternehmun-
gen besitzen.

4.3.3.4 Die gleichzeitige Teilnahme eines Partners an mehreren virtuellen Unterneh-
mungen

Ein Unternehmen, das an einer VU beteiligt ist, kann gleichzeitig an weiteren virtuellen Un-
ternehmungen beteiligt sein (vgl. Hoffmann/Hirschmann/Sche@é, S. 10).

Bei der gleichzeitigen Teilnahme eines Unternehmens an mehreren virtuellen Unternehmun-
gen besteht die Méglichkeit, dal3 dieses Informationen, die es im Laufe einer VU von einem
Partnerunternehmen erhalten hat, an einen Partner mit einer gleichartigen Kernkompetenz aus
einer anderen virtuellen Unternehmung weiterleitet. Mit der Weitergabe von Informationen
missen die Partnerunternehmen aller virtuellen Unternehmungen rechnen, an denen das be-
treffende Unternehmen beteiligt ist. Alle Partner werden diesem Unternehmen lediglich unter
Vorbehalt vertrauliche Informationen zukommen lassen. Die Wahrscheinlichkeit eines Know-
how-Abflusses hat negative Auswirkungen auf die Vertrauensbildung zwischen allen Part-
nern und dem betreffenden Unternehmen und damit auf die Vertrauensbildung in den ver-
schiedenen virtuellen Unternehmungen.

Daruber hinaus kann die gleichzeitige Teilnahme eines Unternehmens an mehreren virtuellen
Unternehmungen dazu fiihren, dal3 dieses seinen Aufgaben, beispielsweise bei Kapazitat-
sengpassen, nicht mehr nachkommen kann. Die Realisierung der Teilziele des betreffenden
Unternehmens ist jedoch fur das Erreichen der Gesamtziele der virtuellen Unternehmungen,
an denen es beteiligt ist, von zentraler Bedeutung. Die Gewil3heit aller Partnerunternehmen,
dal3 die anderen Partner ihre volle Leistungsfahigkeit in die VU einbringen, hat entscheiden-
den Einflul3 auf die Vertrauensbildung im Netzwerk. Die gleichzeitige Teilnahme eines Part-
ners an mehreren virtuellen Unternehmungen kann sich somit auf die Vertrauensbildung in
den betreffenden virtuellen Unternehmungen negativ auswirken.
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4.3.3.5 Die Interaktionsdauer und —intensitat in virtuellen Unternehmungen

Gegenseitiges Vertrauen entwickelt sich zwischen Personen lediglich Uber einen langeren
Zeitraum. Der Intensitat und Qualitat ihrer Interaktionen kommt bei der Vertrauensbildung
eine zentrale Bedeutung Zu.

Im folgenden wird dem temporaren Charakter, der Offenheit der virtuellen Unternehmung,
sowie der Qualitat der Interaktionen der Partnerunternehmen im Hinblick auf die Vertrauens-
bildung Beachtung geschenkt.

4.3.3.5.1 Der temporare Charakter der virtuellen Unternehmung

Die virtuelle Unternehmung stellt ein temporares Netzwerk dar, was zu Folge hat, dal3 die
Partnerunternehmen lediglich voriibergehend aneinander gebundén sind.

Die vorangegangenen Ausfuhrungen haben gezeigt, dal’ die Evaluation der Vertrauenswur-
digkeit der Partnerunternehmen viel Zeit in Anspruch nimmt, um eine vertrauensvolle Bezie-
hung zu diesen aufzubauen.

Der kurzfristige und zeitlich begrenzte Zusammenschluf®3 der Partner in der virtuellen Unter-

nehmung wirkt sich somit negativ auf die Vertrauensbildung zwischen den Partnerunterneh-

men aus, da den Partnern die fir den Aufbau der Vertrauensbeziehungen erforderliche Zeit
nicht zur Verfigung steht.

Scholz setzt in seinen Betrachtungen das gegenseitige Vertrauen zwischen den Partnerunter-
nehmen mit einer Vertrauenskultur in der virtuellen Unternehmung gleich. Die Vertrauens-
kultur stellt eine der drei Komponenten seines (Soll-)Kulturprofils virtueller Unternehmungen
dar (vgl. Scholz 1994, S. 46ff.). Nach Bleicher entwickeln sich Unternehmenskulturen jedoch
nur tber einen langeren Zeitraum (vgl. Bleicher 1992, S. 156f).

Hieraus folgert Scholz, dal? das Konzept der Unternehmenskultur einen systemimmanenten
Widerspruch zum Konzept ,virtuelle Unternehmung® darstellen kénnte, da virtuelle Unter-
nehmungen aufgrund ihrer Schnellebigkeit nicht in der Lage sind, Unternehmenskulturen zu
bilden (vgl. Scholz 1994, S. 46).

Auch die Ausfuhrungen von Scholz zeigen, dal3 der temporare Charakter der virtuellen Un-
ternehmung negative Auswirkungen auf die Vertrauensbildung hat. Dieser steht im Gegensatz
zu der Langwierigkeit des Vertrauensaufbaus.

“1vgl. zur Interaktionsdauer und -intensitat Kapitel 3.5.2.1.

“2Vgl. zum temporéren Charakter virtueller Unternehmungen Kapitel 2.3.3
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Diese Sichtweise verbietet es, eine virtuelle Unternehmung aus Partnern zu konfigurieren die
sich nicht, oder nur oberflachlich kennen. Sich fremde Partnerunternehmen mussen fir die
Phasen der Initilerung und des Arrangements der virtuellen Unternehmung viel Zeit aufwen-
den, um ein gegenseitiges Vertrauensverhaltnis aufzubauen. Diese Zeit steht den Partnern
aufgrund des temporaren Charakters und der Kurzfristigkeit des Zusammenschlusses der VU
allerdings nicht zur Verfugung.

4.3.3.5.2 Die Offenheit der virtuellen Unternehmung

Nach Sydow steht die Offenheit eines Netzwerkes in enger Beziehung zu der Veranderung
seiner Zusammensetzung und l&R3t sich durch Barrieren bestimmen, die den Mitgliedsunter-
nehmen bei ihrem Ein- und Austritt entgegenstehen (vgl. Sydow 1992, S. 84).

Die Offenheit der virtuellen Unternehmung besteht sowohl in einer intraorganisatorischen als
auch in einer interorganisatorischen Perspektive.

Im folgenden wird die intraorganisatorische Offenheit der virtuellen Unternehmung darge-
stellt. Das Netzwerk besteht aus einer bestimmten Anzahl von Partnerunternehmen, es kann
jedoch in seiner Zusammensetzung jederzeit verandert werden (vgl. Mertens/Faisst 1996, S.
280). Scholz geht in seinen Betrachtungen einen Schritt weiter, er vertritt die Auffassung, dal3
virtuellen Unternehmungen eine systemimmanente Bereitschaft zum Partnerwechsel zugrun-
de liegt (vgl. Scholz 1994, S. 46). Fur alle teiinehmenden Partnerunternehmen besteht die
Moglichkeit, jederzeit aus der VU auszuscheiden. Dies kann einerseits dadurch erfolgen, dai3
ein Partnerunternehmen von den Ubrigen Partnern aus der VU ausgeschlossen wird und ande-
rerseits, dal’ es das Kooperationsnetzwerk selbst verlaf3t. Reil3 ist zudem der Auffassung, daf3
sowohl Eintritts- als auch Austrittsbarrieren in virtuellen Unternehmungen niedrig sind (vgl.
Reil3 19964, S. 11).

Die Eintrittsbarrieren verstehen sich nicht als klassische Eintrittskarten in die VU, wie bei-
spielsweise die zuvor dargestellten vertrauenswirdigen Eigenschaften der Partnerunterneh-
men. Vielmehr ist hiermit die generelle Bereitschaft gemeint, die Zusammensetzung des
Netzwerkes zu verandern und somit neue Partnerunternehmen aufzunehmen.

Scholz ist der Auffassung, dald eine virtuelle Unternehmung ,darwinistische Zuge“ besitzt.
Bei den Partnerunternehmen besteht die Bereitschaft, Mitglieder, die sich im Laufe der Mis-
sion als ,schwach” erweisen, durch neue Partner zu ersetzen (vgl. Scholz 1995, S. 55).

Da sich die Zusammensetzung der VU jederzeit verandern kann und die Ein- und Austritts-
barrieren niedrig sind, gelangt man zu dem Schluf3, daf3 die virtuelle Unternehmung ein offe-
nes Netzwerk darstellt.
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Somit erfahrt die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen aufgrund der Offenheit
des Netzwerkes und der damit verbundenen moglichen Fluktuation von Partnerunternehmen
eine zusatzliche Erschwernis. Wenn sich die Zusammensetzung in der VU im Laufe der Mis-
sion veréandert, treten dem Netzwerk neue Partner bei. Beim Austritt von Partnern missen
bestehende Vertrauensbeziehungen aufgegeben und neue Vertrauensbeziehungen zu den ein-
tretenden Partnern aufgebaut werden.

In der interorganisatorischen Perspektive erhdht sich die Offenheit der virtuellen Unterneh-
mung durch ihren temporaren Charakter. Dieser hat zur Folge, dal3 das Netzwerk nur vor-
Ubergehend besteht. Alle Partnerunternehmen sind sich zu Beginn der Mission im klaren, daf3
die an der VU teilnehmenden Unternehmen nur fir einen gewissen Zeitraum ihre Partner
sind.

Aus diesem Grund beflirchten alle Partner, dal3 die anderen nach Beendigung der VU, das in
sie gesetzte Vertrauen mil3brauchen bzw. kritische Informationen in anderen virtuellen Unter-
nehmungen an Partner mit einer gleichartigen Kernkompetenz weiterleiten. Dies hat negative
Auswirkungen auf die Vertrauensbildung zwischen den Partnerunternehmen in der virtuellen
Unternehmung bzw. kénnte den Aufbau einer Vertrauenskultur unmdglich machen (vgl.
Scholz 1994, S. 47).

AbschlielRend werden wirtschaftliche Folgen der Offenheit dargestellt, die sowohl das aus-
tretende Unternehmen, als auch die gesamte virtuelle Unternehmung betreffen kdnnen. Im
Falle eines Ausschlusses entgehen dem betreffenden Unternehmen die Gewinne, die es im
Rahmen der VU hatte realisieren kbnnen. Ein eigenstandiger Austritt aus Opportunitatsgrin-
den beschert diesem Unternehmen dagegen kurzfristig hohere Gewinne in einer anderen Ko-
operation, langfristig mufd es allerdings mit einer Verschlechterung seiner Reputation rech-
nen. Der Austritt verursacht jedoch erhdohte Kosten fir das Netzwerk, da es einen neuen Part-
ner suchen muf3. Im Falle des Ausschlusses eines schwachen Partners kann sich dagegen der
Nutzen fir das Netzwerk vergré3ern, wenn es einen neuen, starkeren Partner findet.

4.3.3.5.3 Die Interaktionsintensitat zwischen den Partnerunternehmen

Die Intensitat und damit die Quantitat und Qualitat der Interaktionen zwischen den Partnern
hat einen erheblichen Einflul3 auf die Vertrauensbildung in der virtuellen Unternehmung. Die
Quantitat wird durch die Haufigkeit der Interaktionen zwischen den Partnern bestimmt. Die
Qualitat der Interaktionen wird durch die Form der Interaktion und den Grad der Offenheit
und Konstruktivitdt der Kommunikation gepragt.
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Wenn der Informationsaustausch in regelméaiigen Abstanden termingerecht und umfassend
stattfindet, wirkt sich dies positiv auf die Vertrauensbildung aus, da sich die Partner als ver-
l[aRlich wahrnehmen (vgl. Loose/Sydow 1994, S. 185).

In der virtuellen Unternehmung mufd eine hohe Intensitat bezuglich der Abstimmung zwi-
schen den Partnern erreicht werden, damit sie die von ihnen erbrachten Teilleistungen zu ei-
ner Gesamtleistung zusammenfugen konnen. Hierzu missen héaufig Informationen ausge-
tauscht werden, welche die Leistungserstellung betreffen.

Die Quantitat der Interaktionen der Partner in der virtuellen Unternehmung bzw. die Haufig-
keit der interorganisationalen Kommunikation ist von der raumlichen Nahe abhangig (vgl.
Loose/Sydow 1994, S. 184; Sydow 1995, S.191f.). Die rdumlich Trennung erschwert den
Partnerunternehmen der virtuellen Unternehmung bzw. deren Unternehmensmitgliedern die
Moglichkeit haufiger Interaktionen. Um den Nachteil der raumlichen Verteilung auszuglei-
chen, bedienen sich die Partnerunternehmen den Potentialen der Informations- und Kommu-
nikationstechnologie. Demnach stellt die geforderte Haufigkeit der Interaktionen im Hinblick
auf die Vertrauensbildung in der VU kein Problem dar.

Anders sieht es hingegen mit der geforderten Qualitat der Interaktionen bezuglich der Ver-
trauensbildung in virtuellen Unternehmungen aus.

Fur die Vertrauensbildung ist die personliche Anwesenheit bzw. eine face-to-face-
Kommunikation zwischen den Akteuren von zentraler Bedeutung. (vgl. Picot et al. 1996, S.
296; Krystek et al. 1997, S. 104). Wie oben dargestellt, interagieren bzw. kommunizieren die
Partner aufgrund der rdumlichen Verteilung Gberwiegend mittels Informations- und Kommu-
nikationstechnologien. Krystek et al. sind jedoch der Auffassung, dal? die Informations- und
Kommunikationstechologien nicht in der Lage sind, die personliche Anwesenheit der Inter-
aktionspartner zu ersetzen, um Vertrauen aufzubauen oder die Glaubwurdigkeit der Interakti-
onspartner zu uberprifen (vgl. Krystek et al. 1997, S. 104). Picot et al. weisen daraufhin, dal3
die face-to-face-Kommunikation einen ganzheitlichen Charakter besitzt, den die technische
Kommunikation nicht ersetzen, sondern lediglich untersttitzen kann (vgl. Picot et al. 1996, S.
296). Das geforderte offene und konstruktive Kommunikationsverhalten der Partner erfahrt
somit die gro3te Qualitat im Rahmen einer face-to-face-Kommunikation, in der alle relevan-
ten Informationen, Meinungen, Ansichten und Gefiihle ausgetauscht werden kdnnen.

Aus diesem Grund kann die Qualitat der Interaktionen tber Informations- und Kommunikati-
onstechnologien in virtuellen Unternehmungen als gering bezeichnet werden. Dies hat auf die
Vertrauensbildung in der VU unmittelbar negative Auswirkungen.

Die VU kann sich sowohl aus regional als auch aus global verteilten Partnern zusammenset-
zen. Im Netzwerk mit regionalem Charakter ist die Moglichkeit einer face-to-face-
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Kommunikation hoher as in solchen mit globalem Charakter. Da jedoch in beiden Formen
der virtuellen Unternehmung eine rdumliche Distanz zwischen den Partnerunternehmen be-
steht, hat dies negative Auswirkungen auf die Vertrauensbildung zwischen ihnen.

Demnach gestaltet sich die Vertrauensbildung zwischen den Partnerunternehmen in virtuellen
Unternehmungen mit regionalem Charakter tendenziell einfacher als in solchen mit einem
globalen Charakter, da die Intensitdt und Qualitét der Interaktionen in der regionalen VU ho-
her ist

4.4 Klassifizierung der Einfluf3gr6i3en auf die Vertrauensbildung

Im folgenden werden die zuvor herausgearbeiteten Einflul3grofien klassifiziert, da die Aus-
wirkungen auf die Vertrauensbildung in ihrer Art und Intensitét unterschiedlich zu bewerten
sind.

Es werden drei Klassen unterschieden, wobel die erste die Grundvoraussetzungen, die zweite
Klasse Kooperationshindernisse und die dritte Klasse VU-konzeptimmanente Problemfelder
beziiglich der Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen beinhaltet. Somit stellen die
Grundvoraussetzungen die Moglichkeiten, die Kooperationshindernisse sowie die VU-
konzeptimmanenten Problemfelder die Grenzen der Vertrauensbildung in virtuellen Unter-
nehmungen dar.

Grundvoraussetzungen fur die Vertrauensbildung

Kompatibilitat der
Unternehmenskulturen

Kooperationshindernisse

VU-konzeptimmanente Probleme

Kooperative
Orientierung

« Landeskulturelle Unterschiede in
der Vertrauensbereitschaft

« Kompatibilitatshindernisse

« Bedeutung/Intransparenz der Kern-
kompetenzen

« Art der Funktionsteilung

« Anzahl der Partnerunternehmen

« Gleichzeitige Teilnahme eines
Partners an mehreren VUs

*« Raumliche Verteilung der
Partnerunternehmen

- Negative Beeinflussung

Kernkompetenzen

*« Temporéarer Charakter der VU

« Offenheit der VU (system-
immanente Bereitschaft zum
Partnerwechsel)

Interne Vertrauenskultur
der Partnerunternehmen

Offene Kommunikation
Zeit

Keine Abhéangigkeiten

Positive Erfahrungen

Hohe Interaktions-
intensitat

fuhren zul
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Abbildung 4-3: Klassifizierung der Einflu3grofRen auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen

4.4.1 DieKlasse der Grundvoraussetzungen

Die erste Klasse beinhaltet die Grundvoraussetzungen fir ein gegenseitiges Vertrauen in vir-
tuellen Unternehmungen. Hierbel handelt es sich in erster Linie um Eigenschaften, welche die
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einzelnen Partnerunternehmen aufweisen mussen, um den anderen Partnern Vertrauen entge-
genzubringen, sowie von den anderen als vertrauenswuirdig eingeschétzt zu werden. Zu die-
sen Eigenschaften zahlen eine interne Vertrauenskultur, die zu einer kooperativen Orientie-
rung und einem offenen Kommunikationsverhalten fuhrt, positive Kooperationserfahrungen
und das Verfiigen Uber mindestens eine Kernkompetenz. Darlber hinaus sind der Grad der
Kompatibilitat der Unternehmenskulturen, die relative Autonomie aller an der virtuellen Un-
ternehmung beteiligten Partnerunternehmen, die Interaktionsintensitat der Partner und insbe-
sondere die Zeit, welche den Partnerunternehmen fur die Vertrauensbildung zur Verfligung
steht, von zentraler Bedeutung. Ohne diese Grundvoraussetzungen kann kein gegenseitiges
Vertrauen zwischen den Partnerunternehmen der virtuellen Unternehmung entstehen.

4.4.2 Die Klasse der Kooperationshindernisse

Die zweite Klasse beinhaltet Kooperationshindernisse, welche die Grundvoraussetzungen und
somit die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen negativ beeinflussen. Zu diesen
Kooperationshindernissen, von denen nahezu alle Unternehmenskooperationen betroffen
sind, zahlen landeskulturelle Unterschiede in der Vertrauensbereitschaft, Kompatibilitatshin-
dernisse beziglich der Unternehmenskulturen, die grof3e Bedeutung und Intransparenz der
Kernkompetenzen, die Art der Funktionsteilung, die Anzahl der Partnerunternehmen im
Netzwerk, die gleichzeitige Teilnahme eines Partners an mehreren Kooperationsnetzwerken
und die raumliche Verteilung der Partner. Diese Kooperationshindernisse beeinflussen die
Vertrauensbildung negativ, sie kdnnen jedoch in ihrer Wirkung auf relativ einfache Art und
Weise abgeschwécht bzw. ganz aufgehoben werden.

4.4.3 Die Klasse der VU-konzeptimmanenten Problemfelder

Die dritte Klasse umfaldt die VU-konzeptimmanenten Problemfelder beziglich der Erkennt-
nisse der Vertrauensforschung. Diese machen die Entwicklung gegenseitigen Vertrauens zwi-
schen den Partnern in virtuellen Unternehmungen nahezu unméglich.

Hierzu z&hlen der kurzfristige Zusammenschlul3 der Partnerunternehmen und die zeitliche
Begrenzung der Zusammenarbeit in der virtuellen Unternehmung. Diese charakteristischen
Merkmale der VU stehen der Vertrauensbildung zwischen den Partnerunternehmen, die nur
Uber einen langeren Zeitraum erfolgen kann, entgegen. Somit kann der temporéare Charakter
als konzeptimmanentes Problemfeld der virtuellen Unternehmung beztglich der Erkenntnisse
der Vertrauensforschung angesehen werden.

Im Hinblick auf die Vertrauensbildung stellt die Offenheit der virtuellen Unternehmung ein
weiteres VU-konzeptimmanentes Problemfeld dar. Diese kann zu einer verédnderten Zusam-
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mensetzung der VU flhren, was beinhaltet, dal3 die Partner kurzfristig zu wechselnden Part-

nern Vertrauensbeziehungen aufbauen missen. Dartber hinaus haben die an der VU teilneh-
menden Partner die Beflirchtung, dal’3 die anderen nach Beendigung der Mission das in sie
gesetzte Vertrauen mi3brauchen kénnten.

Demnach weisen diese spezifischen Charakteristika der VU Spannungsfelder zu den Er-
kenntnissen der Vertrauensforschung “4uf.

3 vgl. zum temporéren Charakter und der Offenheit der virtuellen Unternehmung Kapitel 4.3.3.5.1-2
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5. Losungsmoglichkeit fur die Vertrauensbildung in virtuellen Unterneh-
mungen

Das Ziel der folgenden Ausfihrungen ist es, die zuvor ermittelten VU-konzeptimmanenten
Problemfelder im Hinblick auf die Vertrauensbildung zu tUberwinden bzw. abzuschwéchen.
Zu diesem Zweck wird eine Lésungsmoglichkeit dargestellt, die das Konzept ,virtuelle Un-
ternehmung“ und seine zentralen Charakteristika so wenig wie moglich verandert.

Anhand dieser Losungsmoglichkeit sollen neben den VU-konzeptimmanenten Problemfel-
dern auch die allgemeinen Kooperationshindernisse abgeschwacht bzw. aufgehoben werden
und damit die Grundvoraussetzungen bzw. Mdglichkeiten der Vertrauensbildung zwischen
den Partnerunternehmen verstarkt werden.

Im folgenden wird dargestellt, welche Losungsansatze in der Literatur bezuglich der VU-
konzeptimmanenten Problemfelder des temporaren Charakters und der Offenheit vorgeschla-
gen werden. Hierbei steht das Spannungsfeld ,Kurzlebigkeit der virtuellen Unternehmung
versus Langwierigkeit des Aufbaus von Vertrauen® im Mittelpunkt der Betrachtung (vgl.
Krystek et al. 1997, S. 399).

5.1 Losungsansatze in der Literatur

Scholz ist der Auffassung, dal3 die VU aufgrund ihres temporéren Charakters und der sy-
stemimmanenten Bereitschaft zum Partnerwechsel ungtinstige Rahmenbedingungen fur eine
notwendige Vertrauenskultur bzw. fur den Aufbau eines gegenseitigen Vertrauens zwischen
den Partnerunternehmen bietet und folglich nicht in der Lage ist, Vertrauen zwischen den
Partnerunternehmen entstehen zu lassen (vgl. Scholz 1994, S. 46). Er Uberwindet dieses Pro-
blem, indem er daraufhin weist, dal} virtuelle Unternehmungen dann erfolgreich sind, wenn
alle Partner Uber eine interne Vertrauenskultur verfigen und ahnliche Kulturmerkmale auf-
weisen (vgl. Scholz 1995, S. 51). Scholz konzentriert sich bezlglich der Mdglichkeiten der
Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen somit auf die Beachtung und Umsetzung
der Grundvoraussetzungen, sowie auf die Kompensation der Kooperationshindernisse. Diese
Losungsperspektive fordert zwar die Vertrauensbildung, sie ist jedoch nicht in der Lage, die
VU-konzeptimmanenten Problemfelder bzw. das oben genannte Spannungsfeld aufzuldsen.

Reil3 vertritt ebenfalls die Meinung, dal® der temporére Charakter der virtuellen Unterneh-
mung die Entwicklung einer Netzwerk- bzw. Vertrauenskultur nahezu unméglich macht. Da
virtuelle Unternehmungen jedoch auf eine Vertrauensbasis angewiesen sind, missen sie nach
Meinung des Autors ,...externe Kulturen wie z.B. Branchenkulturen und berufsstandische
Kulturen importieren* (Reil3 1996b, S. 271f.). Diesem Aspekt kann insofern Gentige getan
werden, indem auf einer Vorstufe zur VU ein Pool mit potentiellen Partnern gebildet wird. In
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diesen Pool werden nur Unternehmen aufgenommen, die Uber &hnliche unternehmenskultu-
relle Werte und Normen sowie eine ausgezeichnete Reputation verfiigen (vgl. Reiss 1996a, S.
12). Durch Bildung eines solchen Pools kdnnen die negativen Auswirkungen des temporaren
Charakters und der Offenheit der virtuellen Unternehmung auf die Vertrauensbildung Uber-
wunden werden. Betreffende Partner lernen sich bereits im Vorfeld der Mission kennen und
sind durch ihre Zugehdrigkeit zu einem Pool enger miteinander verbunden. Der Lésungsan-
satz von Reil3 Uberwindet somit die VU-konzeptimmanenten Problemfelder und beeinfluf3t
die Vertrauensbildung zwischen den Partnern positiv.

Krystek et al. sind ebenfalls der Auffassung, dal3 fir den Aufbau einer tiefgreifenden Vertrau-
ensbasis langfristige interorganisatorische Netzwerkbeziehungen zwischen Partnerunterneh-
men unumganglich sind (vgl. Krystek et al. 1997, S. 405f.). Um das Spannungsfeld des tem-
poraren Charakters der VU aufzulosen, beziehen sie sich auf Weber. Er ist der Ansicht, dal3
es fur die Ausbildung temporarer Interaktionssysteme zwischen Partnern nicht darauf an-
kommt, langfristige Netzwerkinteraktionen aufrechtzuerhalten, sondern vielmehr auf die
langfristige Pflege eines latenten Beziehungspotentials, um in der Folge strategische Partner-
schaften eingehen zu konnen (vgl. Weber 1994, S. 292f.). Fur die Vertrauensbildung zwi-
schen Partnerunternehmen ist es von entscheidender Bedeutung, dal3 sie sich bereits vor der
Bildung virtueller Unternehmungen kennengelernt haben und tber einen langeren Zeitraum
Kontakt pflegen. Somit hat der kurzfristige Zusammenschlul3 der Partnerunternehmen und
der temporare Charakter einer zu einem spéteren Zeitpunkt gebildeten VU keine negativen
Auswirkungen mehr auf die Vertrauensbildung zwischen den Partnern.

Krystek et al. fihren hierzu die Teilnahme in Frihaufklarungsnetzwerken an. Diese Form der
Kooperation besteht zwischen den Partnerunternehmen ungeachtet von der Zusammenarbeit
in konkreten Projekten und ist deshalb in der Lage, die Zeit zwischen solchen qualifiziert und
vertrauensfordernd zu tberbriicken (vgl. Krystek et al. 1997, S. 414). Wurche spricht in die-
sem Zusammenhang ,.... von ,Pra-Kooperationen’, in denen sich die Partner auf weniger be-
deutsamen Randgebieten und ohne das Risiko strategischer Nachteile kennenlernen und Ver-
trauen eintiben” (Wurche 1994b, S. 157).

Sydow konkretisiert diese Losungsmdglichkeit dahingehend, daf3 virtuelle Unternehmungen
im Hintergrund ein funktionsfahiges Netzwerk bendtigen. Zu diesem Zweck sind virtuelle
Unternehmungen in einen grofReren Netzwerkzusammenhang eingebettet. Dieses Kooperati-
onsnetzwerk hat einen langen zeitlichen Horizont, wodurch die Partnerunternehmen die ftr
das gegenseitige Kennenlernen und die Vertrauensbildung nétige Zeit zur Verfigung haben.
Bei geeigneten Marktchancen konfigurieren sich virtuelle Unternehmungen aus den Netz-
werkpartner, die fur diese Mission am geeignetsten sind (vgl. Sydow 1995, S. 10f.).
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Die meisten Autoren sehen in dem Spannungsfeld ,Kurzlebigkeit der virtuellen Unterneh-
mung versus Langwierigkeit des Aufbaus von Vertrauen® das grofdte Problem hinsichtlich der
Vertrauensbildung zwischen den Partnerunternehmen, welches es zu tberwinden gilt. Wie die
vorherigen Ausfihrungen gezeigt haben, gelingt es einigen Autoren, dieses Spannungsfeld
abzuschwéchen bzw. nahezu aufzulésen.

Der vielversprechende Ansatz, der virtuellen Unternehmung eine Kooperationspféttform
von Unternehmen vorzuschalten, wird in den folgenden Ausfihrungen differenzierter be-
trachtet. DarUber hinaus werden nochmals Beziige zur Vertrauensforschung hergestellt, um
darstellen zu kdnnen, wie effektiv eine solche Kooperationsplattform im Hinblick auf die
Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen sein kann.

5.2 Die Kooperationsplattform als zentraler Losungsansatz

Die Kooperationsplattform ist ein Zusammenschluf3 rechtlich und wirtschaftlich unabhangi-
ger Partnerunternehmen. Diese kdnnen aus den verschiedensten Bereichen bzw. Branchen
kommen, missen das Netzwerk jedoch sinnvoll erganzen.

Im Rahmen der Kooperationsplattform konnen die Partnerunternehmen vor der eigentlichen
Bildung virtueller Unternehmungen eine tiefgreifende Vertrauensbasis untereinander aufbau-
en, da sie sich Uber langere Zeit kennenlernen und Regeln fur die Zusammenarbeit formulie-
ren kbnnen (vgl. Schuh et al. 1997, S. 10). Wenn sich geeignete Marktchancen ergeben soll-
ten, konnen sich Partner aus der Kooperationsplattform im Idealfall kurzfristig bzw. ohne
grol3e Vorlaufzeit zu virtuellen Unternehmungen zusammenschlie3en (vgl. Abbildung 5-1).

4 Die Begriffe ,Kooperationsplattform* und , Kooperationsnetzwerk* werden in den folgenden Ausfiinrungen

synonym verwendet.
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Abbildung 5-1: Die Kooperationsplattform

5.2.1 Die zentralen Merkmale der Kooper ationsplattform

Im folgenden werden die zentralen und im Rahmen dieser Arbeit relevanten Merkmale der
K ooperationsplattform dargestellt, anhand derer die positiven Auswirkungen im Hinblick auf
die Vertrauensbildung zwischen den Partnerunternehmen aufgezeigt werden konnen.

5.2.1.1 Der lange zeitliche Horizont der Kooperationsplattform

Die Kooperationsplattform hat im Gegensatz zur virtuellen Unternehmung, was im Hinblick
auf die Vertrauensbildung zwischen den Partnerunternehmen von entscheidender Bedeutung
ist, einen langen zeitlichen Horizont. Das Vertrauensverhdtnis mul3 nicht wie bei der virtuel-
len Unternehmung unter Zeitdruck kurzfristig aufgebaut werden bzw. von Beginn an beste-
hen. Die Kooperationsplattform kann als eine Art ,Experimentierfeld” der Partnerunterneh-
men angesehen werden. Im Rahmen dieses Kooperationsnetzwerks kénnen sich die Partner
unabhangig von einem Auftrag bzw. einer VU-Mission intensiv kennenlernen und Erfahrun-
gen im Umgang mit Kooperationen sowie Informationen austauschen.

Dariliber hinaus konnen zeitintensive Vorbereitungen, die zur Bildung einer virtuellen Unter-
nehmung notwendig sind, wie beispielsweise die Entwicklung von Regeln fir die Zusam-
menarbeit, getroffen werden (vgl. Schuh et al. 1997, S. 10).
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5.2.1.2 Die Auswahl geeigneter Partner fur die Kooperationsplattform

Die Auswahl der Partnerunternehmen kann als Grundstein fur die Vertrauensbildung inner-
halb des Kooperationsnetzwerks betrachtet werden. Sydow und Windeler betonen die Be-
deutung einer sorgfaltigen Selektion der Partner, sie bezeichnen diese als eine der vier
grundlegenden Managementfunktionen in Unternehmensnetzwerken (vgl. Sydow/Windeler
1994, S. 7f.; Krystek et al. 1997, S. 414).

Die Akquisition bzw. Selektion der Partnerunternehmen tdbernimmt im Kooperationsnetz-
werk eine dafur qualifizierte Stelle, die fur diese Aufgaben geniigend Zeit zur Verfigung hat
und nicht wie im Fall der virtuellen Unternehmung ein unter Zeitdruck stehendes initiierendes
Unternehmen.

Im Rahmen des Kooperationsnetzwerks , Virtuelle FaBrikerden diese Aufgaben von ei-

nem Netzwerk-Coach tbernommen (vgl. Schuh et al. 1997, S. 10). Dieser mul3 auf die glei-
chen Eigenschaften der potentiellen Partnerunternehmen bezlglich deren Auswahl achten,
wie das initierende Unternehmen im Rahmen der virtuellen Unternehmung.

Die Eigenschaften, welche die Vertrauenswurdigkeit der Partner positiv beeinflussen, wurden
im vorherigen Kapitel bereits ausfuhrlich dargestellt. Aufgrund des langen zeitlichen Hori-
zonts der Kooperationsplattform kann der Netzwerk-Coach Instrumente fur die Auswahl von
neuen Partnerunternehmen entwickeln und sukzessive optiffie@emit kommt die Koope-
rationsplattform dem Idealfall ndher, nur noch die Unternehmen auszuwéhlen, die zu dem
bestehenden Pool passen, so dal3 auf diese Weise Kooperationshindernisse von vornherein
beseitigt werden kbnnen. Wenn beispielsweise die generalisierte Vertrauensbereitschaft eines
potentiellen Partners aufgrund seiner Zugehdrigkeit zu einem bestimmten Kulturkreis gering

> Eine Beschreibung zum Konzept ,virtuelle Fabrik® bietet das Eureka-Projekt VIPP: ,Eine virtuelle Fabrik ist
eine zeitlich begrenzte Kooperation mehrerer, rechtlich unabhangiger realer Fabriken oder Unternehmensbe-
reiche mit dem Ziel, ein bestimmtes Produkt oder eine Dienstleistung zu erstellen. Jedes Unternehmen bringt
nur Aktivitaten in eine virtuelle Fabrik ein, die es besser als andere beherrscht. Eine Virtuelle Fabrik ist ein
dynamischer Produktionsverbund, der sich auftragsbezogen aus einem stabilen Netzwerk konfiguriert und
gegenliber dem Kunden wie eine reale Fabrik auftritt. Nach Beendigung des Auftrages 16st sich der Verbund
wieder auf. (...) Die Voraussetzungen fur den Aufbau virtueller Fabriken werden in einem stabilen Netzwerk
geschaffen. (...) Wichtigste Aufgabe im Netzwerk ist der Aufbau partnerschaftlicher Beziehungen bzw. von

Vertrauen zwischen den Unternehmen* (vgl. Eureka-Projekt VIPP 1997, S. 3).

6 vgl. hierzu das (Soll-)Kulturprofil und die Kulturanalyse in Gliederungspunkt 4.3.1.1.5-6
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sein sollte und sich in der Folge im Rahmen des Kooperationsnetzwerks nicht positiv verén-
dern lassen wirde, wird diesem der Beitritt in das Netzwerk verwehrt.

Fehlerhafte Einschatzungen hinsichtlich der Vertrauenswiurdigkeit potentieller Partnerunter-
nehmen haben innerhalb der Kooperationsplattform nicht annahernd die Auswirkungen, wie
solche wahrend der Mission einer virtuellen Unternehmung. Sollte sich ein Partner nach sei-
ner Aufnahme als nicht vertrauenswirdig erweisen, kann dieser aus dem Kooperationsnetz-
werk ausgeschlossen werden. Wenn im Laufe einer VU-Mission eines der beteiligten Part-
nerunternehmen beispielsweise aus Kapazitatsengpéassen ausscheidet oder sich als nicht ver-
trauenswurdig erweist, hat dies fur die anderen Partner schwerwiegende Auswirkungen. Dies
kann sogar dazu fuhren, dal3 die Mission beendet werden muf3, da die Partner die vakante
Stelle nicht umgehend mit einem neuen Partner besetzen kénnen. Gehéren die betreffenden
Partnerunternehmen jedoch einer Kooperationsplattform an, ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
daf’ ein kompetenter und vertrauenswurdiger Partner aus der Kooperationsplattform die frei-
gewordene Stelle ohne grol3en Zeitverlust fur die Mission besetzen kann.

5.2.1.3 RegelmalRige Treffen der Partnerunternehmen

In den vorangegangenen Ausfuhrungen wurde dargestellt, dal3 die Pflege eines latenten Be-
ziehungspotentials im Hinblick auf die Vertrauensbildung von entscheidender Bedeutung ist.
Im Rahmen der Kooperationsplattform kénnen sich die Partner in regelmaf3igen Abstanden
treffen, um sich besser kennenzulernen. Im Kooperationsnetzwerk ,Virtuelle Fabrik* treffen
sich die Partner beispielsweise alle sechs bis acht Wochen zu einem Erfahrungsaustausch-
Kreis (vgl. Schuh et al.1997, S. 10).

Diese Treffen kdnnen sowohl auf ,neutralem Boden® als auch bei einem der Partnerunter-
nehmen stattfinden. Letzteres bietet den anderen Partnern die Méglichkeit, das ,gastgebende”
Unternehmen besser kennenzulernen. Im Rahmen dieser Meetings kénnen sich Firmenbe-
sichtigungen und Préasentationen im Hinblick auf die Vertrauensbildung positiv auswirken, da
sich die Partner direkt von der Kernkompetenz und den Technologien des gastgebenden Part-
ners sowie der Qualitat seiner Produkte oder Dienstleistungen tberzeugen kdénnen. Wahrend
dieser Meetings konnen die jungsten Entwicklungen, welche die Kooperationsplattform oder
einzelne Partnerunternehmen betreffen, diskutiert und neue Lésungsansatze erarbeitet wer-
den. Hierzu z&hlen beispielsweise die Entwicklung von Verfahrensregeln, das Definieren von
Standards bezuglich der Informations- und Kommunikationstechnologie sowie die Vorstel-
lung der im Netzwerk vorhandenen Kernkompetenzen und Technologien der Partnerunter-
nehmen (vgl. Katzy 1996, S. 22). Dartber hinaus bietet die Kooperationsplattform ein Forum,
auf dem ein intensiver Erfahrungsaustausch zwischen den Partnerunternehmen stattfinden
kann. Hier kdnnen positive als auch negative Erfahrungen zwischen Partnern, die bereits an
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virtuellen Unternehmungen teilgenommen haben, ausgetauscht bzw. an Partner weitergege-
ben werden, die bisher noch nicht an einer VU teilgenommen haben.

Schuh et al. merken in ihren Ausfuhrungen zur Virtuellen Fabrik an, dal’ insbesondere die

regelmafigen Treffen und das gegenseitige Kennenlernen zu einem gegenseitigen Vertrauen
zwischen den Partnerunternehmen im Kooperationsnetzwerk gefiihrt haben (vgl. Schuh et al.
1997, S. 10).

5.2.1.4 Der Informationsaustausch zwischen den Partnerunternehmen

Fir den Vertrauensaufbau zwischen den Partnern in der Kooperationsplattform und fur die
Zusammenarbeit in den daraus entstehenden virtuellen Unternehmungen ist es wichtig, daf3
Informationen effektiv und schnell ausgetauscht werden. Hierbei kommt der tber alle Partner
hinweg standardisierten und harmonisierten Nutzung der Informations- und Kommunikation-
stechnologie Bedeutung zu (vgl. Scholz 1994, S. 43; Faisst 1995, S. 4) . Die Implementierung
einer effektiven Informations- und Kommunikationsplattform wirde den zeitlichen Horizont
der Initierungsphase einer virtuellen Unternehmung Utberfordern. Ein wesentlicher Nutzen
der Kooperationsplattform ist die Vernetzung der Partner, die bereits vor der Bildung virtuel-
ler Unternehmungen erfolgt.

Zu diesem Zweck werden standardisierte Anwendungssoftware- und Hardwarekonfiguratio-
nen eingesetzt, die nach dem ,Plug and Play“-Prinzip funktionieren, um einen reibungslosen
Informationsaustausch zwischen den Partnern zu gewdhrleisten (vgl. Arnold et al. 1995, S.
13). Die informationstechnische Vernetzung ist dartiber hinaus fur die Pflege der Beziehun-
gen der rdumlich verteilten Partner im Kooperationsnetzwerk, zur Ergénzung der regelmafi-
gen Treffen, von besonderer Bedeutung.

Arnold et al. haben ein Architekturkonzept fiir die gemeinsame Informationsverarbeitung der
Partner in einer virtuellen Unternehmung entworfen. Voraussetzung fir eine computergesteu-
erte Kommunikation ist die Vernetzung der Partnerunternehmen, wie tber das Internet. Im
Rahmen ihrer IV-Architektur unterscheiden die Autoren drei Stufen, die Applikations-
Kommuniaktion, das Daten-Sharing und das Applikations-Sharing (vgl. Arnold et al. 1995, S.
15). Dieses Architekturkonzept kann auch auf den Informationsaustausch in Kooperations-
netzwerken tbertragen werden.

Auf der untersten Ebene der Vernetzung, der Applikations-Kommunikation ist es notwendig,
dal3 die Partnerunternehmen lber geeignete Schnittstellen und standardisierte Verfahren ver-
fugen, um Informationen und Daten austauschen zu kdnnen (vgl. Arnold et al. 1995, S.15).
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Der EDIFACT-Standard bietet hierzu die Méglichkeit, Dokumente software- und hardwa-
reunabhangig zwischen Unternehmen auszutauschen (vgl. Krystek et al. 1997, S. 248f., m. w.
N.).

Daten-Sharing erméglicht allen beteiligten Partnerunternehmen den Zugriff auf gemeinsame
Datenbestande (vgl. Arnold et al. 1995, S. 15). Im Rahmen der Kooperationsplattform kann
eine Datenbank eingerichtet werden, die alle am Netzwerk beteiligten Partnerunternehmen
ausfiihrlich beschreilff. Hierzu bietet sich ein Medium an, das laufend aktualisiert werden
kann, wie Web-Sites im Internet. Zu diesen haben alle Partnerunternehmen sowie auch be-
grenzt potentielle Kunden Zugang. Hier kann sich einerseits das Netzwerk gegentber potenti-
ellen Kunden préasentieren, andererseits dienen sie den Partnerunternehmen als Prasentations-
und Kommunikationsforum. In diesem Extranet kbnnen alle wichtigen Informationen, bei-
spielsweise das Leistungsspektrum der Kooperationsplattform und der jeweiligen Partnerun-
ternehmen, Preise, Kapazitaten der Produktion und Produktspezifikationen abgefragt werden
(vgl. Hoffmann/Hanebeck/Scheer 1996, S. 39).

Know-how, das im Rahmen der Kooperationsplattform bzw. in den verschiedenen virtuellen
Unternehmungen generiert wurde, sollte zusatzlich in dieser Datenbank abgespeichert werden
(vgl. Mertens/Faisst 1996, S. 284). Diese sollte jederzeit fur alle Mitglieder der Kooperati-
onsplattform zuganglich sein, um Informationen tber laufende Projekte bzw. tGber Missionen
anderer virtueller Unternehmungen einholen zu kénnen. Sollte wahrend der Mission einer
virtuellen Unternehmung, die sich aus der Kooperationsplattform heraus konfiguriert hat,
Probleme entstehen, kdnnen die betreffenden Partnerunternehmen auf das abgespeicherte
Wissen von ,vorherigen* virtuellen Unternehmungen bzw. Mitgliedern der Kooperations-
plattform zurtickgreifen und somit eventuell inre Probleme l6sen.

Auf der hdchsten Stufe der Vernetzung, dem Applikations-Sharing, werden die Anwendungs-
systeme aller Partnerunternehmen so stark vernetzt, daf3 Multi-User-Syteme im Sinne von
Groupware entstehen (vgl. Arnold et al. 1995, S.15).

Die Groupware und Computer-supported Cooperative Work (CSCW) unterstitzen die zeit-
lich und rdumlich getrennte Gruppen- oder Teamarbeit durch entsprechende Hard- und Soft-
warearchitekturen. Zu ihren Instrumenten, welche die zeitlichen und rdumlichen tberwinden,
zahlen beispielsweise E-mail, Desktop-Videokonferenzen und Workgroup-Computing (vgl.
Scholz 1994, S. 44¢1.).

“7vgl. hierzu das Elektronische Organisationshandbuch, das Mertens und Faisst (1996, S. 284) beschreiben.



5. Lésungsmadglichkeit fur die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen 89

Die E-mail erméglicht ein schnelles und kostengiinstiges Versenden von Nachrichten und
Dateien Uber das Datennetz. Desktop-Videokonferenzen bieten durch den Einsatz von Mikro-
phonen und Kameras, die an den Bildschirmen der Interaktionspartner angebracht sind, die
Moglichkeit, da’ sich die Kommunikationspartner wahrend der Besprechung sehen kénnen.
Diese Instrumente gestatten die zeitgleiche Bearbeitung von Dokumenten rdumlich getrennter
Personen. Bild- und Tonubertragungen schaffen dabei eine Atmosphére, die der gewdhnli-
chen Zusammenarbeit in einem Buro &hnlich ist (vgl. Krystek et al. 1997, S. 95ff.).

5.2.1.5 Die Institutionalisierung von Regeln der Zusammenarbeit

Der lange zeitliche Horizont der Kooperationsplattform und die regelméaf3igen Meetings for-
dern den Aufbau von Vertrauen und gemeinsamen Werten und Normen zwischen den Part-
nerunternehmen. Dariber hinaus werden im Rahmen der Kooperationsplattform Vorbereitun-
gen getroffen, die ansonsten in der Initiierungsphase der VU anfallen wirden. Hierzu zahlt
die Institutionalisierung von Regeln fur die gemeinsame Zusammenarbeit, die als eine Art
Kooperationsplattformverfassung aufgefal3t werden kann.

Die Regeln der Zusammenarbeit sollten schriftlich fixiert werden und insbesondere auch die
spatere Zusammenarbeit in den virtuellen Unternehmungen klaren (vgl. Sydow 1996, S. 13).
Hierunter fallt die Erstellung eines Standardvertrags fur die VU, Regeln fur die Zusammenar-
beit und Auftragsabwicklung, die Definition von Aufgaben und Verantwortungen, das Setzen

von Qualitatsstandards sowie Regeln fiur die Aufnahme neuer Mitglieder in das Kooperati-
onsnetzwerk (vgl. Schuh et al. 1997, S. 10).

Um die notwendige Akzeptanz fur diese Regelungen zu erreichen, bietet es sich an, dal3 sie
von allen Partnern gemeinsam entwickelt werden (vgl. Sydow 1996, S. 13).

Diese Regelungen haben zur Folge, dal’3 Sicherheit im Netzwerk entsteht, da alle Partner an
sie gebunden sind und somit auch das Verhalten der anderen beurteilt und vorhergesagt wer-
den kann (vgl. Schuh et al. 1997, S. 10). Sollten sich diese Regeln bewahren, entwickeln die
Partnerunternehmen Vertrauen in diese. Die Regelungen haben somit positive Auswirkungen
auf die Vertrauensbildung im Kooperationsnetzwerk.

Scholz halt es im Rahmen der virtuellen Unternehmungen fir problematisch, daf® den Part-
nern aufgrund fehlender Kontroll- und Sanktionierungsmaoglichkeiten nicht garantiert werden

kann, ob die jeweils anderen auch alle Werte beachten, die ein gegenseitiges Vertrauen for-
dern und ihr Handeln und Verhalten danach ausrichten (vgl. Scholz 1994, S. 47). Durch die
Institutionalisierung der Regeln fur die Zusammenarbeit kann dieses Problem jedoch deutlich
abgeschwacht werden. Sie hat positive Auswirkungen auf die Vertrauensbildung zwischen
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den Partnerunternehmen, da sie nicht mehr lediglich vom Wohlwollen der anderen abhangig
sind.

An dieser Stelle mul3 jedoch angemerkt werden, daf3 die Institutionalisierung von Regeln kein
Substitut fir gegenseitiges Vertrauen sein soll oder kann. Sie dient lediglich einer einfacheren
Gestaltung der Zusammenarbeit und soll die Vertrauensbildung im Netzwerk unterstutzen.

Daruber hinaus hat die Institutionalisierung von Regeln nicht nur auf die Vertrauensbildung
positive Auswirkungen. Die Abbildung 5-2 veranschaulicht, wie die im Vorfeld der VU auf
der Kooperationsplattform getroffenen Vorbereitungen und Vereinbarungen dazu fihren, die
~unproduktiven* Phasen einer virtuellen Unternehmung, die Initiierung, Vereinbarung und
Auflésung schnell durchlaufen zu lassen. Die Partnerunternehmen der VU kdnnen sich infol-
gedessen ganz auf die Durchfiihrung bzw. auf die Erstellung des interorganisationalen Out-
puts konzentrieren.

5.2.1.6 Die Rollenverteilung im Kooperationsnetzwerk

In einem Kooperationsnetzwerk entstehen Aufgabenfelder, die von dafir besonders qualifi-
zierten Partnern Ubernommen werden. Im Rahmen des Projektes ,Virtuelle Fabrik* sind
sechs Rollen entstanden: der Broker, der Leistungsmanager, der Auftragsmanager, der In-
/Outsorcer, der Auditor sowie der Netzwerk-Coach (vgl. Schuh et al. 1997, S. 9f.). Im Kon-
text dieser Arbeit sind die Funktionen und Aufgaben des Netzwerk-Coaches und Auditors
von besonderer Bedeutung.

Der Netzwerk-Coach ist in der virtuellen Fabrik fur die Entwicklung und Pflege der Koope-
rationsplattform verantwortlich. Er akquiriert und schult neue Partner, entwickelt die Regeln
fur die Auftragsabwicklung weiter und unterstitzt die Konfliktlosung im Partnernetzwerk.
Der Auditor kann als neutrale Revisionsstelle der Kooperationsplattform bezeichnet werden,
da er die Einhaltung der Kooperationsregeln , iberwacht* und gegebenenfalls auf einen Mil3-
brauch hinweist (vgl. Schuh et al. 1997, S. 10).

Snow et al. identifizieren lediglich drei verschiedene Rollen in dynamischen Netzwerken. Fur
die kontinuierliche Pflege und Betreuung des Netzwerks, im oben aufgezeigten Sinne, ist bei
ihnen der ,Caretaker* verantwortlich (vgl. Snow/Miles/Coleman 1992, S. 14ff.).

Diese Rollen sollten im Kooperationsnetzwerk insbesondere im Hinblick auf die Vertrauens-

bildung wahrgenommen werden. Ihre Besetzung ist von besonderer Bedeutung, da sie von
allen Partnerunternehmen akzeptiert werden muf3, deshalb sollte sie einstimmig erfolgen. So-
lange die Anzahl der Partnerunternehmen eine gewisse Grol3e nicht Uberschreitet, sollte durch
die Besetzung kein zusatzlicher Personalbedarf entstehen. Ab einer bestimmten Grof3e kann
es aufgrund der zunehmenden Komplexitat erforderlich werden, hierfur gesonderte Personal-
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kapazitdten bereitzustellen. Diese Kapazitéten sollten jedoch innerhalb des fur die jewellige
Rolle zusténdigen Partnerunternehmens angesiedelt werden, um eine Institutionalisierung zu
vermeiden.

VU 2 Phasen der VU
|I| Initiilerung
IVl D |A Vereinbarung
|E| Durchfuihrung
VU 1 vun ..
Auflésung
I\V| D |A
I\v| D |A
« Langer zeitlicher Horizont « Informationsaustausch zwischen den
« Auswahl geeigneter Partner fiir die den Partnerunternehmen
Kooperationsplattform « Institutionalisierung von Regeln der
* RegelmaRige Treffen der Partner- Zusammenarbeit
unternehmen * Rollenverteilung im Netzwerk
.
T I L L Il I I L | L | [N | LI | | [ I g
Zeit
Vertrauen

Abbildung 5-2: Zentrale Merkmale der K ooperationsplattform

Die Abbildung zeigt nochmals die zentralen Merkmale des K ooperationsnetzwerkes.

5.2.2 Die Auswirkungen der K ooperationsplattform auf die Vertrauensbildung

Die positiven Auswirkungen der Kooperationsplattform auf die Vertrauensbildung zwischen
den Partnerunternehmen werden im folgenden anhand der drei zuvor identifizierten Problem-
klassen zusammenfassend dargestellt. Da die Uberwindung der V U-konzeptimmanenten Pro-
blemfelder zu einer Verstérkung der Grundvoraussetzungen fur die Vertrauensbildung fuhrt,
werden in den folgenden Ausfihrungen zundchst die Auswirkungen der Kooperationsplatt-
form auf die VU-konzeptimmanenten Problemfelder aufgezeigt.

5.2.2.1 Die Auswirkungen auf die VU-konzeptimmanenten Probleme

Der kurzristige Zusammenschlufd und der temporéare Charakter

Die Kooperationsplattform ist aufgrund ihres langen zeitlichen Horizonts in der Lage, das im
Mittelpunkt der Betrachtung stehende Spannungsfeld , Kurzlebigkeit der virtuellen Unter-
nehmung versus Langwierigkeit des Aufbaus von Vertrauen* abzubauen. Die Partnerunter-
nehmen haben im Rahmen der Kooperationsplattform die nétige Zeit zur Verfiigung, um ein
gegenseitiges Vertrauensverhéltnis aufzubauen. Dies &3t den Schlul3 zu, dal’ das Kooperati-
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onsnetzwerk nach seiner Grindung eine bestimmte Zeit bendtigt, um seine Vorteile bei der
Bildung virtueller Unternehmungen, die auf Vertrauen zwischen den Partnerunternehmen
beruhen, zur Wirkung zu bringen (vgl. Abbildung 5-2). Diese Zeitinvestition muf3 auch im
Rahmen der Kooperationsplattform von allen Partnern erbracht werden. Sie amortisiert sich
jedoch im weiteren Verlauf des Netzwerkes, da sich die Partnerunternehmen nach einer ge-
wissen Zeit bzw. Anlaufphase aufgrund der zwischen ihnen gewachsenen Vertrauensbasis
schnell zu virtuellen Unternehmungen zusammenschlie3en kdnnen.

Die Offenheit

Die bereits beschriebene systemimmanente Bereitschaft zum Partnerwechsel wirkt sich nega-
tiv auf die Vertrauensbildung in virtuellen Unternehmungen*ae Kooperationsplattform

kann diese negativen Auswirkungen auf die Vertrauensbildung abschwachen. In einem Ko-
operationsnetzwerk wird sich im Laufe der Zeit und insbesondere nach durchgefuhrten Mis-
sionen virtueller Unternehmungen, die sich aus dem Netzwerk heraus gebildet haben, ein
Zusammengehdrigkeitsgefiihl unter den Partnern entwickeln. Ein Partnerunternehmen wird
nur aus einer laufenden VU-Mission ausscheiden, wenn ein fur andere nachvollziehbarer
bzw. triftiger Grund vorliegt. Darlber hinaus wird dieses Unternehmen aufgrund des gewach-
senen Zusammengehorigkeitsgefiihls im Netzwerk keine Informationen an andere, dem Ko-
operationsnetzwerk nicht angehérende Unternehmen, weitergeben. Dieser Partner wird es
sonst schwer haben, sich im Netzwerk weiterhin zu behaupten und fir folgende VU-
Missionen ausgewahlt zu werden. Der Kodex, Informationen an andere, aul3erhalb des Ko-
operationsnetzwerks stehende Unternehmen weiterzugeben, gilt fur alle Partnerunternehmen
der Plattform. Dies gibt ihnen Sicherheit, welche sich unmittelbar positiv auf die Vertrauens-
bildung zwischen ihnen auswirkt.

5.2.2.2 Auswirkungen auf die allgemeinen Kooperationshindernisse

Die Kooperationsplattform wirkt sich aufgrund ihres langen zeitlichen Horizonts auch auf die
Klasse der allgemeinen Kooperationshindernisse positiv aus.

Die Kompatibilitatshindernisse konnen durch eine gezielte und sorgfaltige Partnerselektion,
welche von einer dafir qualifizierten Stelle tbernommen wird, deutlich abgeschwéacht wer-
den.

8 \Vgl. zu diesem Aspekt Kapitel 4.3.5.5.2
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Die Gefahr eines Know-how-Diebstahls kann auch durch eine Kooperationsplattform nicht
ausgeschlossen werden, sie wird jedoch insoweit minimiert, als der kurzfristige Nutzen eines
solchen Diebstahls den langfristigen Nachteil eines Ausscheidens aus der Kooperationsplatt-
form nicht rechtfertigt.

Die negativen Folgen der Intransparenz der Kernkompetenzen kénnen durch regelmaldige
Treffen sowie durch die Bekanntmachung der Kernkompetenzen und Technologien aller
Partner in einer Datenbank reduziert werden. Die hierdurch entstehende Transparenz wirkt
sich auf die Vertrauensbildung positiv aus, da alle Partner einen besseren Einblick in die Lei-
stungsfahigkeit der anderen erhalten und diese somit auch besser beurteilt werden kann. Fir
die Vertrauensbildung im Netzwerk ist es von zentraler Bedeutung, daf3 alle Partner einschat-
zen konnen, ob die anderen wahrend den Missionen ihre Kernkompetenzen bzw. ihre Lei-
stungsfahigkeit voll einbringen.

Die negativen Auswirkungen der rdumlichen Verteilung aller Partnerunternehmen auf die
Vertrauensbildung kdonnen durch die Kooperationsplattform nicht géanzlich kompensiert wer-
den. In dem Kooperationsnetzwerk haben die Partner jedoch gentigend Zeit fur den Aufbau
gegenseitigen Vertrauens. Dariber hinaus unterstitzt die Informations- und Kommunikation-
stechnologie neben den regelmafigen Treffen die Vertrauensbildung. Im Rahmen der Koope-
rationsplattform kbénnen diese Instrumente - wiederum aufgrund des langfristigen Zusammen-
schlusses - besser aufeinander abgestimmt werden.

Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien ist jedoch nur bedingt in
der Lage, die wichtige face-to-face-Kommunikation in den regelmafigen Treffen zwischen
den Partnerunternehmen zu ersetzen (vgl. Morath 1996, S. 44, m. w. N.).

Die negativen Konsequenzen einer hohen Anzahl von Partnerunternehmen auf die Vertrau-
ensbildung kdnnen in virtuellen Unternehmungen, welche sich aus der Kooperationsplattform
heraus konfigurieren, deutlich reduziert werden, da sich die beteiligten Partner bereits im
Rahmen des Kooperationsnetzwerks kennengelernt und bereits ein Vertrauensverhaltnis auf-
gebaut haben. Dartber hinaus steigt mit einer zunehmenden Anzahl an Partnerunternehmen
die Flexibilitdt der Kooperationsplattform, da mehr Kernkompetenzen und Technologien vor-
handen sind und damit die Variationsmoglichkeiten fur die Bildung virtueller Unternehmun-
gen erhoht werden. Dies steigert den potentiellen Nutzen fir alle Partnerunternehmen und
beeinflu3t somit die Vertrauensbildung in der Kooperationsplattform ebenso positiv. Zudem
wirkt sich die bei einer hohen Anzahl an Partnern erschwerte Vertrauensbildung im Rahmen
der Kooperationsplattform aufgrund ihres langen zeitlichen Horizonts weniger aus.
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Die negativen Auswirkungen der horizontalen Funktionsteilung wurden bereits dargestellt.

Die horizontale Funktionsteilung kann durch die Institutionalisierung von Regeln fur die Zu-
sammenarbeit ausgeschlossen werden. Sollte dies nicht geschehen, kdnnen auch in virtuellen
Unternehmungen, die sich aus der Kooperationsplattform heraus gebildet haben, Konflikte
zwischen Partnern mit gleichen Kernkompetenzen entstehen, die Wahrscheinlichkeit eines
Konflikts erscheint jedoch geringer.

Die gleichzeitige Teilnahme eines Partnerunternehmens an mehreren virtuellen Unterneh-
mungen birgt ein groRes Risikopotential und hat negative Auswirkungen auf die Vertrauens-
bildung in virtuellen Unternehmungen. Durch die intensive Kommunikation und die Transpa-
renz innerhalb des Kooperationsnetzwerkes kénnen die Partner beurteilen, ob das betreffende
Partnerunternehmen noch freie Kapazitaten besitzt und inwieweit die Zielsetzungen der ver-
schiedenen virtuellen Unternehmungen miteinander harmonieren. Hat der betreffende Partner
noch Restkapazitaten frei und besteht keine Zielkonkurrenz, hat dies keine negativen Auswir-
kungen auf die Vertrauensbildung. Die Mdoglichkeit, daf3 ein solches Partnerunternehmen
Informationen von einer VU in eine andere einbringt, hat im Rahmen der Kooperationsplatt-
form keine negativen Auswirkungen, da diese ohnehin im Netzwerk ausgetauscht werden
sollten. Hierbei ist jedoch darauf zu achten, dal3 die Teilnahme an virtuellen Unternehmungen
aul3erhalb der Kooperationsplattform ausgeschlossen wird.

5.2.2.3 Auswirkungen auf die Grundvoraussetzungen fir die Vertrauensbildung

Gelingt es die VU-konzeptimmanenten Problemfelder und die allgemeinen Kooperationshin-
dernisse aufzuheben bzw. abzuschwachen, hat dies eine unmittelbar positive Wirkung auf die
Klasse der Grundvoraussetzungen.

Die regelmalRigen Treffen der Partnerunternehmen unterstiitzen ein offenes Kommunikati-

onsverhalten der Partner. In den frihen Phasen der Kooperationsplattform werden vermutlich
nur oberflachlich bzw. zdgerlich Informationen ausgetauscht. Es ist jedoch naheliegend, dal3
die Partner, wenn sie sich besser kennengelernt haben, den Informationsgehalt ihrer Kommu-
nikation sukzessive erhéhen. Wenn sich die Partner im Rahmen dieser Meetings als offene
Kommunikationspartner erweisen, kann sich eine positive Vertrauensspirale in Gang setzen.

Aus der Kooperationsplattform bilden sich im Laufe der Zeit immer wieder neue virtuelle
Unternehmungen heraus. Im Rahmen dieser Missionen machen die Partnerunternehmen Ko-
operationserfahrungen mit anderen. Hierdurch erhdht sich, zumindest bei positiven Erfahrun-
gen, die Vertrauensbereitschaft der betreffenden Partner. Diese kénnen dartber hinaus bei

9vgl. zur horizontalen Funktionsteilung Kapitel 4.3.1.2.2.3.
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Meetings an die Ubrigen Mitglieder weitergegeben werden, die bislang noch keinerlei Erfah-
rungen mit virtuellen Unternehmungen und den betreffenden Partnern gemacht haben. In Ka-
pitel 4 wurde der positive Einflul3 dargestellt, den Dritte auf die Vertrauensbeziehung anderer
nehmen konnen. Die Moglichkeit, dal3 im Rahmen der Kooperationsplattform auf diese Wei-
se Vertrauensbeziehungen zwischen Partnern hergestellt werden, erhoht sich betréchtlich,
vorausgesetzt es findet ein reger Informations- und Erfahrungsaustausch statt.

Durch diesen Austausch entwickelt sich im Laufe der Zeit eine gegenseitige Akzeptanz und
ein Zusammengehdrigkeitsgefuhl. Die gegenseitige Akzeptanz der Partnerunternehmen, wel-
che sich insbesondere auf ihre unternehmenskulturellen Werte und Normen bezieht, wurde in
Kapitel 4 als entscheidendes Kriterium fur die Kompatibilitdt der Unternehmenskulturen dar-
gestellt. Zwischen den Partnern werden sich im Laufe des Bestehens des Kooperationsnetz-
werkes spezifische Gemeinsamkeiten bzw. eine ,Kooperationsnetzwerkkultur“ herausbilden,
was dazu fuhrt, daf3 sich die Partner wohlwollend und vertrauensvoll gegentbertreten. Weil
das Verhalten aller Partner anhand der aufgestellten Regeln tberprift werden kann, werden
sich Partnerunternehmen der Kooperationsplattform nicht egoistisch sondern ,wohlwollend®
verhalten.

Ein opportunistisches bzw. egoistisches Verhalten eines oder mehrerer Partnerunternehmen
wird sich im Kooperationsnetzwerk schnell herumsprechen und zu einem Verlust der Repu-
tation der betreffenden Unternehmen fihren (vgl. Wurche 1994a, S. 62).
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6. Fazit

Ein gegenseitiges Vertrauen ist fur die Handlungsfahigkeit der virtuellen Unternehmung bzw.
fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den Partnerunternehmen unverzichtbar.

Die virtuelle Unternehmung weist Charakteristika auf, welche positive Auswirkungen auf die
Vertrauensbildung zwischen den Partnerunternehmen haben. Zu diesen(ZatdEmpoten-

tielle Nutzen, den alle Partnerunternehmen aus der Kooperation ziehen k@yrba,Kon-
zentration aller Partner auf ihre Kernkompetenz8ngas Fehlen einseitiger Abhéangigkeits-
verhaltnisse un(4) die konsequente Ausrichtung aller Beteiligten auf ein gemeinsames Ziel.

Fur das Entstehen eines gegenseitigen Vertrauens zwischen den Partnerunternehmen missen
jedoch VU-konzeptimmanente Hurden tuberwunden werden. Hierzu zahlen der temporére
Charakter der virtuellen Unternehmung und deren Offenheit bezlglich der Mitgliedschaft
ihrer Partnerunternehmen.

Der kurzfristige Zusammenschluf3 in einem temporaren Netzwerk stellt im Hinblick auf die
Vertrauensbildung zwischen den Partnerunternehmen das grof3te zu Uberwindende Problem
dar, weil sich Vertrauen lediglich Gber einen langeren Zeitraum entwickelt und auf eine lan-
gerfristige Beziehung ausgerichtet ist.

Die Offenheit des Netzwerkes stellt in zweifacher Hinsicht ein Problemfeld dar. Zum einen
besteht die Moglichkeit, dal3 Partnerunternehmen wahrend der Mission das Netzwerk verlas-
sen und das in sie gesetzte Vertrauen mi3brauchen. Zum anderen ist diese Gefahr bei jeder
Beendigung einer Mission gegeben.

Eine mogliche Losung die konzeptimmanenten Problemfelder zu tberwinden, stellt der An-

satz dar, der virtuellen Unternehmung eine Kooperationsplattform vorzuschalten, die aus ei-
ner grol3eren Anzahl potentieller Partner besteht. Diese hat einen fur die Vertrauensbildung
erforderlichen langen zeitlichen Horizont und schmalert die Risiken der Offenheit insofern,

als einerseits der kurzfristige Nutzen einer egoistischen Handlung den langfristigen Nachteil
eines Ausschlusses von der Kooperationsplattform nicht rechtfertigt, andererseits der potenti-
elle Nutzen einer Vertrauensbeziehung aufgrund der Kooperationsplattform nicht mit der

Aufldsung der virtuellen Unternehmung zwangslaufig endet.

Daruber hinaus besitzt die Kooperationsplattform zentrale Merkmale, welche die Vertrauens-
bildung unterstitzen. Zu diesen zahlen regelméidige Treffen der Partner, die Institutionalisie-
rung von Regeln der Zusammenarbeit, ein reger Informations- und Erfahrungsaustausch und
nicht zuletzt eine grofRere Flexibilitdt bei der anforderungsspezifischen Konfiguration von
virtuellen Unternehmungen.
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Die Kooperationsplattform ist somit in der Lage, die VU-konzeptimmanenten Problemfelder
zu uberwinden, ohne jedoch die konzeptionellen Starken der virtuellen Unternehmung zu
beeintrachtigen. Dartber hinaus erhéht sich durch diese die Flexibilitat und Effizienz virtuel-
ler Unternehmungen. Die aus der Kooperationsplattform konfigurierten virtuellen Unterneh-
mungen kénnen aufgrund des bereits bestehenden Vertrauensverhaltnisses und der im Vor-
feld getroffenen Vereinbarungen die Initilerungs-, Vereinbarungs- und Aufldsungsphase
schneller durchlaufen und sich auf die Bearbeitung der Marktchance konzentrieren.
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