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In diesem Buch nehmen verschiedene Fachvertreter der Universitdt St. Gallen aus ihrer jewei-
ligen Sichtweise Stellung zu einem der Schlagworte unserer Zeit: der virtuellen Organisation.
Auch wenn das Thema vorerst rein organisationstheoretisch klingen mag, so bestehen doch
eine ganze Reihe von Wechselwirkungen z.B. zur Produktionswirtschaft oder zum Personal-
management.

Schiagworte wie die ,,virtuelle Organisation™ werden oft schnell als reine Modeerscheinung
abgetan. Sicher geht mit neuen Managementansitzen auch immer ein “Verkaufsinteresse” in
Richtung Unternehmenspraxis und damit auch etwas Modisches einher; gleichzeitig weisen
diese “Moden” in ihrem Kern meist aber auch auf Entwicklungen hin, denen man sich selten
entziehen kann. Der Verweis auf die Mode ist deshalb oft auch eine Rechtfertigung dafiir,
dass man sich noch nicht emsthaft mit der Thematik beschéftigt hat, um dabei das nur Modi-
sche vom fiirs eigene Unternehmen Essentiellen zu trennen. Da die Geschwindigkeit des Ler-
nens einer Organisation heute zu deren zentralen Erfolgsfaktoren gehort, kann man aber kaum
darauf warten, bis andere diese Trennung erledigt haben und bis auf alle offenen Fragen eine
Antwort gefunden wurde.

Mit diesem Buch wenden wir uns an Fithrungskrifte in Unternehmen. Es soll zum einen
einen Uberblick iiber den Stand der Diskussion vermitteln; zum anderen soll es aber auch An-
regungen fiir die eigene Organisationsarbeit geben. Die Ausfithrungen sind bewusst knapp ge-
halten, um den Ubersichtscharakter zu bewahren; auf vertiefende Literatur wird jeweils ver-
wiesen.

Im ersten Kapitel wird ein Uberblick iiber die Ansitze zur Verbesserung der Prozessorga-
nisation gegeben, als deren vorerst letzte Entwicklungsstufe die Virtualisierung und Vemnet-
zung betrachtet wird. Das zweite Kapitel gibt eine detailliertere Einfithrung in die mit einer
Virtualisierung verbundenen Uberlegungen. Dabei nehmen die modemen Informations- und
Kommunikationstechnologien als ,,Enabler” der Virtualisierung eine zentrale Rolle ein. Darauf
wird im Kapitel drei eingegangen. Kapitel vier stellt eine spezifische Ausprigung emer Ver-
netzung von Organisationen in Form der virtuellen Fabrik dar. Im abschliessenden fiinften
Kapitel erfolgt dann noch eine Auseinandersetzung mit den Konsequenzen, die eine Virtuali-
sierung auf die Mitarbeiter und deren Verhiltnis zum Unternehmen haben wird.

Bei der Erstellung des Buches stand uns Frau Isabelle Urech mit Rat und Tat zur Seite,
woftr ihr hier herzlich gedankt sei.

St. Gallen, im Dezember 1996
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Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens

Das Thema Organisation hat in den letzten Jahren einen ungeahnten Bedeutungszuwachs und
Wandel seines Fokus erfahren. Aufgeschreckt durch komparative Studien — wie z.B. die des
MIT zur globalen Situation der Automobilindustrie! — kam auf einmal das Thema Prozessor-
ganisation ganz oben auf die Tagesordnung, auch des Top Managements. Wihrend es am An-
fang »nur« um die Reduktion der Ausschussquoten und andere, eher kleinere Effizienzverbes-
serungen ging, wird heute der gesamte Wertschopfungsprozess, auch tiber die Grenzen der ei-
genen Organisation hinaus, in Frage gestellt. Wihrend es anfangs mehr um Managementauf-
gaben im engeren Sinne des Wortes ging, hat man es bei den neneren Konzepten eher mit
dem unternehmerischen (Re-)Design von Geschiften zu tun.

Das Thema »Virtualisierung der Organisation« muss im Kontext dieser historischen Kon-
zeptentwicklung betrachtet werden, da es (zusammen mit dem Thema »Netzwerkorganisati-
on«) ein vorldufiges Endstadium dieser Diskussion darstellt. Es soll hier versucht werden, die-
se Diskussion etwas zu ordnen, um dadurch den Aspekt der Virtualisierung auch historisch
einzufithren.

Das neverwachie interesse
an der Prozessorganiscation

Managementkonzepte miissen sich daran messen lassen, wie gut sie in der Lage sind, Antwor-
ten auf die Problemstellungen der jeweiligen Unternehmenspraxis zu geben. Dabei kann man
entweder innerhalb eines gegebenen Bezugsrahmens ein Finetuning bestehender Konzepte be-
treiben oder die Entwicklung des unternehmerischen Umfeldes bietet Anlass, diese grundsiiz-
liche Sichtweise der unternehmerischen Aufgabe zu hinterfragen, um dann darauf aufbauend
eine neue »Familie« von Konzepten zu entwickeln. Diese zweite Entwicklungsform ist natiir-
lich seltener anzutreffen als die erste, aber derzeit sind wir wohl alle Zeuge eines solchen,
sich meist iiber viele Jahre hinziehenden Vorgangs: Die Ablosung der Aufbauorganisation als
zentrales Gestaltungsfeld der Organisationsarbeit durch die Prozessorganisation.

Betrachtet man holzschnittartig die industrielle Entwicklung, so ldsst sich feststellen, dass
man es in den meisten Branchen, bis etwa zu den 70er-Jahren, eher mit Verkdufer- denn mit
K#ufermirkten zu tun hatte. Nach und nach verschiebt sich nun in nahezu allen Geschiften
das Schwergewicht hin zu einer Kdufermarktsituation. Oft geht dieser Prozess mit der Globa-
lisierung des Wettbewerbs einher. In manchen Landern oder Branchen versucht man, sich z.B.

1 Vel. Womack/Jones/Roos (1991).
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durch protektionistische Massnahmen dieser Entwicklung entgegenzustellen. Dieses Bemtihen
diirfte auf Dauer jedoch wenig Aussicht auf Erfolg haben, zumal die Abschottung die »Ge-
schiitzten« nur nach innen hin stirkt, aber nach aussen hin schwicht.

In ‘einem Verkiufermarkt konnte man die unternehmerische Aufgabenstellung als grund-
sitzlich gegeben annehmen. Unterschiedlich war jedoch die Effizienz mit der sie bearbeitet
wurde. Viele Managementkonzepte waren deshalb auf Rationalisierung, Standardisierung, Bii-
rokratisierung usw. ausgerichtet. Dazu musste die betrachtete Gesamtheit »Unternehmung» in
ihren Teileinheiten entsprechend organisiert werden. Diese Teileinheiten waren naheliegen-
derweise die einzelnen am Leistungserstellungsprozess beteiligten Verrichtungsstufen: For-
schung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion (bzw. Werke), Vertrieb usw. Man konzen-
trierte also seine Anstrengungen auf die Perfektionierung der in Funktionsbereiche geglieder-
ten Aufbauorganisation. Funktionierte irgendwo etwas noch nicht ganz perfekt, dann differen-
zierte man eine Abteilung eben noch weiter aus. Das Bild der Organisation als Uhrwerk in-
einandergreifender Zahnrader dominierte die Gestaltung der Organisation. So entstanden Un-
ternehmen mit teilweise mehr als 10 Organisationsebenen.

Die heutige Sitation sieht dagegen radikal anders aus. Die unternehmerische Aufgabe
kann keineswegs mehr als wohldefiniert betrachtet werden. Kundenbediirfnisse entstehen je-
den Tag neu und verédndern sich hdufig auch diskontinuierlich in ihren Inhalten. Es wird fiir
Unternehmen immer schwieriger, die notwendige Flexibilitit aufzubringen, dem Kunden bei

er Gestaltung des eigenen Angebots zu folgen. Auch ist es aufgrund verschwimmender
Branchen- und Léndergrenzen immer schwerer auszumachen, wer eigentlich alles gleichzeitig
versucht, einen bestimmten »Kunden von morgen« mit seinem Angebot zu erreichen. All dies
unterstiitzt den Trend zu einem Kaufermarkt und sollte die volle Aufmerksamkeit der Unter-
nehmen darauf richten, den gesamten Wertschopfungsprozess so zu gestalten, dass er diesen
verdnderten Anforderungen gerecht wird. Dabei wirken durch die Aufbauorganisation entstan-
dene Ressortgrenzen hemmend auf den Ablauf, und selbst die Unternehmensgrenzen sind
meist zu eng gezogen, um ein ausreichend integrierendes Analyse- und Gestaltungsfeld zu er-
halten. Das den Leistungserstellungsprozess abbildende Konzept der Wertschopfungskette
wurde durch Porter (1985) populdr gemacht. Es entstand in einer Zeit als die Wachstumsraten
der meisten Mérkte stark riicklaufig waren, und es nun darum ging, sich bei Uberkapazititen
fur einen Verdrdngungswettbewerb zu riisten. Mit ihm sollen Wege zur Entwicklung von
Wettbewerbsstraiegien aufgezeigt werden, wobel auf die organisatorischen Implikationen dort
noch nicht néher eingegangen wird.? In den letzten Jahren ist aber eine unerwartet grosse An-
zahl solcher prozessorientierten Organisationskonzepte entwickelt worden. Eine ganze Reihe
von 1hnen diffundierte auch dusserst schnell und breit in die Unternehmenspraxis. Und be-
trachtet man die Projekte, mit denen sich die Unternehmen pllmar beschéftigten, dann wird
das Thema »Prozessorganisation« ganz oben stehen.

2 Porter (1985, S. 61): »An organizational structure that corresponds to the value chain will improve a firm’s
ability to create and sustain competitive advantage. While this subject cannot be treated in detail here, it
remains an important jssue in the implementation of strategy.«
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Die Organisation von Wertschopfungsprozessen

Gemeinsam ist diesen Prozessansitzen, dass sie die Organisation als Ansammlung primér ho-
rizontaler Prozesse beirachten. Uber diese Prozesse wird Wert fiir die Organisation geschaf-
fen. Wertentwicklung ist damit vorerst nicht an Hierarchie gebunden. Wert entsteht dadurch,
dass eine bestimmte Sequenz von Ereignissen aus Kundensicht bediirfnisgerecht ablauft.

Nun kann man aber auch sagen, dass das Wissen iiber die notwendigen Interaktionsprozes-
se, damit es lberhaupt zu dieser Sequenz von Ereignissen kommt, einen eigenen Wert dar-
stellt. Auch die Koordination des Portfolios simultan ablaufender Prozesse verlangt nach spe-
ziellen Kenntnissen und Fihigkeiten, die eine Organisation bereitstellen kénnen muss. Dieses
Wissen {iber Prozesse kénnte der Hierarchie ein wichtiges Machtsubstitut fiir die in dezentra-
len Organisationen abfliessende Bereichsmacht geben. Vorerst ist dieses Wissen dort aber i.a.
nur begrenzt vorhanden und die Bereitschaft es aufzubauen diirfte auch eher noch bescheiden
sein, Auch wird kompetentes Wissen liber die verschiedenen Ansdtze zur Verbesserung der
Wertschopfungsprozesse und deren Vor- und Nachteile in Organisationen i.a. nicht im Uber-
mass vorhanden sein; gleichzeitig diirfte es nur fiir ober(st)e Ebenen und fiir eine Reihe von
Spezialisten interessant sein, sich hier Erfolgspotentiale aufzubauen.

Be- Pro- Mar- )
F&E schaf- duk- ke- Ve T
fung tion ting trieb

?

Verkdufermarktmodell: Optimierung der Losgrésse

Be- \ Pro- t Mar-
T&E schaf- duk- ke- \{_er-
fung / tion ting trieb

i )

Reduktion der Ausschussquote

Be- Pro- Mar-
F&E schaf- duk- ke-
fung tion ting

Ver-
trieb

& .?1 3 [y %
| | |

@ @ @ @ @z
Orientierung am Besten (der Wettbewerber)

Kun-
Be- Pro- Mar- v don
g haft duk- ke- er- ..
Fak 155;2 tign t\ino trieb bedirf-
= g nis

1 b 1 T t ?

Orientierung am Markt

Abb. 1: Alrernative Ausrichiungen der Wertschopfungskerte
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Versucht man, sich eine Ubersicht iiber die neueren Ansétze zur Prozessorganisation zu

verschaffen, dann kann man die Zielgrosse(n), an denen sich die Prozessgestaltung — im Sinne
von »Pull-Effekten« — »von rechts nach links« ausrichtet, als Gliederungskriterium wéhlen.”
Man vergleiche dazu auch die Abb. 1.

Bei den Ansdrzen 1. Ordnung werden die Pull-Effekte Uber eine intern festgelegte Ziel-
grosse definiert. Dabei nimmt man die Wertschopfungsketie als Ganzes mehr oder minder
als gegeben hin. Thre Annahmen bleiben im Prinzip unhinterfragt. Man versucht das Wert-
schopfungsergebnis durch eine Feinsteuerung in den einzelnen Aktivitdtsfeldern zu verbes-
sern, wobei die Gesamtheit des Prozesses in unterschiedlichem Ausmass Beriicksichtigung
findet. Anfangs ist das Verbesserungsziel dabei nur die Reduktion des Ausschusses bzw.
der Fehlerquote.

Bei den Ansdrzen 2. Ordnung werden die Pull-Effekte iiber Zielgréssen definiert, die aus
Wettbewerbsvergleichen kommen (z.B. Target-Costing in bezug auf den Hauptkonkurren-
ten oder Marktanteile beim Kampf um die Durchsetzung von Standards).

Bei den Ansdtzen 3. Ordnung werden die Pull-Effekte tiber aus dem anvisierten Zielmarkt
stammende Zielgrossen definiert. Sie umschreiben die Beurteilung des Preis/Leistungs-
Verhdlmisses durch den Endverbraucher (z.B. Faktoren der Kundenzufriedenheit). Annah-
men werden dabei soweit in Frage gestellt, als nun der Beitrag der Einzelaktivitdten mit
dem Ziel einer Optimierung der gesamten Wertschépfungskette zu tiberprifen und ggf. neu
festzulegen ist. Dabei bleibt offen, wie weit der Begriff »gesamt« ausgelegt wird, d.h. wie
weit die Optimierung iiber die Unternehmensgrenzen hinausreicht.

Das Design der gesamten Wertschopfungskette, unabhingig von Unternehmensgrenzen
und unter Einbezug unternehmerischer Partnerschaften, ist Gegenstand der Ansdrze 4. Ord-
nung. Dabel kann als Betrachtungsebene vom Unternehmen zum Netzwerk der in einen
Wertschépfungsprozess einbezogenen Partner ibergegangen werden. Fokus ist dabei die
Konfiguration eines Prozesses, der nicht nur dazu in der Lage ist, ein bestimmtes Kunden-
bediirfnis moglichst »treffgenau« zu befriedigen, sondern auch neue, zukiinftige Geschifte
zu schaffen. Bei diesen Ansitzen der 4. Ordnung werden die Pull-Effekte also auch iiber
Zielgrossen aus einem potentiellen Zielmarkt definiert. Sie umschreiben dann nur das Aus-
mass der Bediirfnisbefriedigung. Das Preis/Leistungsverhiltnis spielt vorerst eventuell nur
eine untergeordnete Rolle, da der Markf erst entwickelt wird.

Betrachtet ein Unternehmen das Wissen {iber die obigen Ansitze 1. bis 4. Ordnung als
Kompetenzfeld, tiber welches es nachhaltig wirkende Wettbewerbsvorteile aufzubauen ver-
mag, dann stellen die Konzepte, die helfen, die Geschwindigkeit und die Qualitdt der Ver-
besserung dieses Kompetenzfeldes zu erhdhen, eine Gruppe von Ansdtzen 5. Ordnung dar.
Sie beziehen sich i.a. nicht direkt auf das Thema Prozessorganisation, sondern stellen
Querschnittsthemen dar, von denen ein Beitrag zur Verbesserung des Denkens tiber Pro-
zessorganisationen zu erwarten ist.

Die Reihenfolge in der die Ansétze im folgenden beschrieben werden, folgt auch einer gewis-
sen Chronologie ihrer Entstehung. Die Tabelle in Abb. 2 gibt dazu einen ersten Uberblick.
Dadurch soll allerdings nicht der Eindruck erweckt werden, dass die spiteren Ansitze die fri-
heren abgeldst hitten. Nach wie vor gibt es fiir jeden dieser Ansitze gute Anwendungsargu-
mente. Man muss nur gut {iber das Leistungsspektrum und die Beschrinkungen des jeweiligen
Ansatzes Bescheid wissen.

(S}

Diese Unterteilung geschieht teilweise in Anlehnung an Denison (1996), dem ich an dieser Stelle fiir die ver-
tiefenden Gespriche danken mochte. Er bildet drei Kategorien: »managing«, »organizing« und »designing«
der Wertschopfungskette. Zur genauveren Funktionsweise der Ansidtze muss auf die jeweilige Literatur verwie-
sen werden. Viele der besprochenen Ansitze findet man niher erklért z.B. bei Martin (1995).
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Best Practice

- Prozesse als Wettbewerbsvorteil

Ansitze Was ist der Beitrag? YWo sind die Grenzen?
Ansétze 1. Ordnung: Finetuning der Wertschépfungsaktivitiiten
Qualitéts- - systemische Prozesssichtweise - produktionstechnisch dominiert
management - Teams garantieren die Integration - fokussiert auf Fehlerquotenreduktion
- Erméichtigung der Prozessbeteiligten - eher inkrementale Verbesserungen
Kontinuierliche - Permanenz des Verbesserns - starke Ausrichtung an der Fertigung
Verbesserung - auch Qualitétsspriinge denichar
(Kaizen)
Ansitze 2. Ordnung: Uberpriifung der Prozesse am Wettbewerb
Benchmarking; - Einbezug der Konkurrenz - man “lauft systematisch hinterher”

- begrenzte Beobachtbarkeit
- eher suboptimierend denn systemisch

Lean
Production

- auf Flexibilitdt ausgerichtet
- kostenneutrale Anhebung d. Leistung
- systemisch

- industrieller Fokus

Angitze 3. Ordnung: Optimierung des Wertschépfungsprozesses

Kunden-
orientierung

- an Kundenbediirfnissen ausgerichtet
- Verbreiterung des Kundenkontaktes
- Markt als zentrale Feedback-Instanz

- begrenzte Erfassbarkeit
- Verzerrung bei “indirektem Kunden”

Reduktion der
Durchiaufzeiten

- Geschwindigkeit als Thema
- Beschleunigung durch Simultaneitit
- Flexibilitit beim Programmangebot

- Komplexitatshandhabung
- strukturell ausgerichtet

Horizontale bzw.
laterale

- Einbezug des Settings aller Prozesse
- Verhaltenstransformation beachtet

- Konflikte iiber Matrixorganisation

- kundenonentierte Organisation

Qrganisation - bereichsiibergreifende Teams
Business Process - radikale Veranderungen - Ausrichtung an Strukturgréssen
Reengineering - expliziter Hinzuzug Externer - begrenzte Verinderbarkeit
- Verfiigbarkeit neuer Fihigkeiten
Ansitze 4, Ordnung: Konfiguration der Wertschopfungskette

Virtuelle - Effizienz einer Marktkoordination - eingeschriankte Kontrolle
Organisation - Flexibilitdt iber Partnerschaften ) - Kogperatjongkompetenz

- Informationstechnol. als “Enabler”
Netzwerk- - permanentes Redesign - indirekte Abhéngigkeiten
Organisation - Beherrschung nicht notwendig - Funktionieren des Marktes

- offen fiir neue Geschifte - Dilemma Konkurrenz/Kooperation
Hybride - vereint unterschiedliche Prozessarten - Integration der Prozesse
Organisation - “mass customization”

Abb. 2. Konzepte zur Prozessorganisation

Natiirlich kann diese Darstellung nur holzschnittartig sein. Da sie die Diskussion nur etwas
»organisieren« soll, will (und kann) sie auch gar nicht alle Facetten der einzelnen Ansétze er-
fassen (zumal diese teilweise auch vielen modischen »Verzerrungen« unterliegen). Auch sind
diese Ansitze keineswegs so klar den gebildeten Kategorien zuzuordnen, sondern umfassen
oft Aspekte all dieser Kategorien. Es wird hier nur davon ausgegangen, dass die bearbeiteten
Ansétze zum Zeitpunkt ihrer Entwicklung ihren Schwerpunkt in der jeweiligen Ordnungskate-

gorie hatten.*

Etwas vereinfacht lassen sich die beschriebenen Zusammenhénge auch in Form einer Ent-
wicklungsmatrix darstellen. Man vergleiche dazu die Abb. 3.

4 Da mit diesen Ansitzen oft auch Beratungskonzepte etikettiert werden, ist das dortige Marktinteresse ver-
standlich, dass man i.a. lieber den Ansatz erweitert, als das Etikett zu dndern. So findet man unter dem Etikett

»Qualitdtsmanagement« heute im Beratungsmarkt so gut wie jeden der dargestellten Prozessansitze wieder.
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Markt als
Kontrollinstanz i
Ausrichtung an der
. Bedirfnisbefriedigung
der Kunden
Effizienzverbesserung
iiber den Vergleich
am Wetthewerb
Reduktion der
Fehlerrate bzw.
Situation des des Ausschusses
Verkaufermarktes:
Hierarchie als Optimierung der
Kontrollinstanz Aufbauorganisation
Push % *  pull
“vyon links nach rechts” “yon rechts nach links”

Abb. 3: Entwicklung der Prozessorganisationsansdtze

2,1 Fineftuning der Wertschopfungsaktivititen

Auch wenn das Thema Prozess- bzw. Ablauforganisation als solches nicht neu ist, so wurde
es jedoch erst durch die Arbeiten zum Qualititsmanagement explizit als Quelle nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile benannt. Insbesondere der nicht mehr ignorierbare Vorsprung, den japa-
nische Unternehmen in Sachen Qualitét hatten, verhalf dem Thema zur Aufmerksamkeit des
Managements.

Folgt man prominenten Pionieren dieses Ansatzes — wie etwa Deming (1986) —, so lassen
sich insbesondere zwei Charakteristika herausarbeiten: Erstens hatte man eine relativ technisch
dominierte Sicht auf den Prozess. Dabei ging es insbesondere um die Reduktion der Fehlerquo-
ten bzw. des Ausschusses sowie um den Abbau von Ineffizienzen. Damit war natiirlich auch die
Kostenreduktion als priméres Ziel verbunden. Man entwickelte dazu spezielle Prozesskontroll-
methoden als Alternative zur Aufbavorganisation (z.B. das »Fishbone«-Diagramm). Teams wur-
den gebildet, um die Abhingigkeiten der einzelnen Wertschopfungsstufen voneinander zu analy-
sieren und zu bearbeiten. Man nahm mehr eine »Pull«- statt einer »Push«-Perspektive ein, d.h.
man kam rtickwirts von den Outputkriterien her und hatte damit den Grundstein fiir die spétere
Forderung nach einer Orientierung an den Kundenbediirfnissen gelegt.

Zweitens wurde davon ausgegangen, dass die Mitarbeiter wissen, ob sie gute oder schlech-
te Qualitdt produzieren und dass sie selbst dazu in der Lage sind, Prozessinnovationen zu ent-
wickeln und zu implementieren, wenn man sie dies nur tun ldsst. Umgekehrt wurde argumen-
tiert, dass Qualitdtsverbesserungen nur dann erreichbar sind, wenn das Management bereit ist,
weitgehend die direkte Kontrolle iiber den Prozess abzugeben.” Voraussetzung ist allerdings,

5 Vgl z.B. Lawler/Mohrman (1985).
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dass man den Mitarbeitern die Chance gibt, die Ursachen schlechter Qualitét zu erkennen, d.h.
sie auch mit Ressourcen und Training ausreichend unterstiitzt. Dass diese Forderungen zur
Verlagerung von Kontrolle zu Diskussionen fiihri(e), ist dabei naheliegend.

Nattirlich gibt es inzwischen erhebliche Erweiterungen dieses klassischen Ansatzes eines
Qualititsmanagements.® Relativ breit konzipiert ist z.B. der TOM-Ansatz (Total Quality Ma-
nagement). Eine grosse Verbreitung haben insbesondere auch in der Produktionswirtschaft die
ISO-Normierungen gefunden. Hier ldsst sich ein Hersteller — oft unter Druck der industriellen
Abnehmer — die Qualitit seines Fertigungsprozesses offiziell bestdtigen. Ein solches Vorgehen
birgt natiirlich viele Gefahren in sich. So kénnte eine solche Normierung — trotz regelméssiger
Nach-Auditierung — z.B. kontraproduktiv zum Flexibilitdtsziel wirken. Auch ist die Bestéti-
gung der Ordnungsméssigkeit einer Fertigung nicht gleichzeitig die Bestdtigung dafiir, dass et-
was Sinnvolles produziert wird.

Einen Schritt tiber das Qualitdtsmanagement hinaus geht der Ansatz der kontinuierlichen
Verbesserung (bzw. Kaizen). Bei Imai (1986) wird z.B. davon ausgegangen, dass die Suche
nach einer Verminderung der Ausschussquoten, den Blick auch auf andere inkrementale Ver-
besserungspotentiale entlang der Wertschopfungskette lenkt, was es systematisch und fortwih-
rend zu nutzen gilt. Hieraus sind durchaus auch einmal grundsétzlichere Durchbriiche zu er-
warten; allerdings wird man dabei kaum aus den Grenzen des existierenden Produktionspro-
zesses heraustreten.

2.2 (Uberprifung der Prozesse am Wetthewerh

Viele Prozessverbesserungen resultieren auch aus direkten Vergleichen mit Wettbewerbern:
Zu welchen Leistungen (z.B. Kostenposition oder Durchlaufzeit) sind die Besten in der Bran-
che in der Lage? Von dort aus misst man dann seine eigene »Entfernung« zum Besten und de-
finiert entlang dieser Distanz seine Verbesserungsvorhaben. Man bezeichnet diesen Ansatz
auch als Benchmarking. Will man dem Besten auf der Welt nidher kommen, dann ist dies al-
lerdings hiufig nicht eine einfach zu kopierende »best practice«, sondern verlangt ein tief-
griindiges Verstehen dessen, warum — also iiber welche komplexen Prozesse — der Beste ein
solch herausragendes Resultat zu erreichen vermag. Folgt man Miller (1992), dann besteht der
Beitrag des Benchmarking zur Verbesserung der Prozessorganisation also darin, dass es die
Wettbewerbsanalyse als Mittel dazu einfithrt und auch ein Anwendungskonzept hierfiir zur
Verfiigung stellt. Vorteile in der Prozessorganisation werden damit auch als Quelle von Wett-
bewerbsvorteilen betrachtet.

Die Grenzen eines Benchmarking-Konzeptes liegen aber auch klar auf der Hand: Der An-
wender bewegt sich immer nur hinter den Besten her, die sich in dieser Zeit auch bereits wie-
der weiterbewegen. D.h. er erreicht sie auf diese Weise nie, geschweige denn, dass er sie
tiberholt. Es stellt sich auch die Frage, ob iiberhaupt iiber einen solchen eher imitativen An-
satz nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen sind?

Zu kreativeren Ergebnissen kann man bei einem Benchmarking gelangen, wenn man das Unternehmen, das
Gegenstand des eigenen Prozesslernens sein soll, von ausserhalb der eigenen Branche wihlt. Bei Gare Gour-
met, einem schweizerischen Catering-Unternehmen primér fiir Fluggesellschaften, ging man davon aus, dass
man seinen Kunden (und damit natiirlich auch sich selbst) dadurch zu Wettbewerbsvorteilen verhelfen kdnn-
te, dass man den Abwickiungsprozess entscheidend verkiirzt, denn mit Flugzeugen verdient man dann Geld,
wenn sie in der Luft sind. Deshalb tiberlegte man sich, wo man eine besonders perfektionierte Abwicklung
solcher Prozesse antrifft und kam dabei auf die Abwicklung der Boxen-Stops bei Autorennen.

6 Vgl z.B. Seghezzi (1996).
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Ein weitere Perspektive bieten die »Lean ...«-Konzepte. Primér gehen diese Ansitze auf die
Automobilindustrie zuriick und beziehen sich meist auf die Produktion. Vorreiter war hier
Toyota’. Spiter wird das Attribut dann aber noch vor viele andere Substantive gesetzt, wie
etwa bei »Lean Organization«.

Bei der Lean Production werden im Prinzip all die Ziele der drei vorgenannten Ansitze
mitverfolgt und noch um einige Aspelkte ergénzt: Besonders hervorzuheben ist der integrative
Ansatz, der zur Erreichung des Prozessziels die Wertschopfungskette gesamthaft betrachtet
und »Best-practice«-Beispiele mehr unter dieser systemischen Perspektive sucht. Ziel ist da-
bei hdufig, dass ohne Kostenanstieg die Programmvarietdt verbreitert werden soll, dass man
dabei also »schlank« bleibt. Um dieses Systemziel zu erreichen, wird eine hohe Flexibilitat
bei den einzelnen Prozesskomponenten eingefordert. Der Unterscheidung in »Pull»- und
»Push»-Prozesse wird dabei eine besondere Bedeutung beigemessen. »Pull« steht dabei fiir
die Zugkraft, die vom Markt auf die Leistungserstellung ausgeht, »Push« fiir die breite Diffu-
sion einer Massenproduktion in den Markt.®

2.3 Optimierung des Wertschépfungsprozesses

Wihrend bei den unter 2.1 und 2.2 beschriebenen Ansitzen die Wertschopfungskette eher als
gegeben angenommen wurde, geht man nun bei dieser Gruppe von Konzepten davon aus,
dass man sich zuerst noch einmal fragt, in welchem Geschéft man eigentlich sein mochte
(bzw. welche Kundenbediirfnisse man befriedigen will), dann die passende Wertschépfungs-
kette dazu entwirft, um in einem dritten Schritt die zur Abwicklung der Leistungserstellungen
notwendigen und erwiinschten Partnerschaften zu organisieren. Ausgehend von einer be-
stimmten Nachfrage am Markt wird also die Wertschopfungskette auch unter Einbezug ihrer
institutionellen Verflechtungen gesamthaft optimiert. Mit diesen Ansitzen soll wiederum der
Kunde und die Befriedigung seiner Bediirfnisse mehr in den Mittelpunkt des organisatori-
schen Schaffens geriickt werden. Funktional ausgerichtete Organisationen haben oft dazu ge-
fiihrt, dass nur noch ein ganz kleiner Prozentsatz der Mitarbeiter, meist vom »Ende« der
Wertschopfungskette, tatsdchlichen Kontakt zum Kunden hatten. Dementsprechend wenig tief
und breit entwickelt war dann auch die Fahigkeit, sich in den Kunden hineinzuversetzen und
aus seiner Sicht das zu sehen, was Wert schafft.

So wurden denn auch eine ganze Reihe von Programmen entwickelt, die man unter der
Uberschrift »Kundenorientierung« zusammenfassen kann: Entscheidende Kontroll- und Feed-
backinstanz dafiir, ob etwas Wert schafft oder nicht, soll dann nicht mehr die Hierarchie, son-
dern der Markt sein. Das Management muss dann in der Lage sein, die Wertschopfungskette
so flexibel zu organisieren, dass den Kundenbedirfnissen in der Dynamik ihrer Entwicklung
gefolgt werden kann. Dies setzt wiederum den Aufbau einer Infrastruktur voraus, die mog-
lichst viele Mitarbeiter in die Lage versetzt, die eigene Teilleistung in Interaktion mit dem
Kunden zu entwickeln.

Betreibt ein Unternehmen Einzelfertigung, so kann man sich fragen, ob z.B. der Vertrieb die Bediirfnisse des
Kunden aufnimmt und sie »riickwirts« in die Wertschopfungskette hineingibt, oder ob Reprisentanten aller
relevanten Teilleistungen als Team zusammen mit dem Kunden die Leistung und auch die Form des Feed-
backs spezifizieren.

Nattirlich sind in grossen Organisationen dem direkten Kundenkontakt auch rein mengenméis-
sige Grenzen gesetzt. Deshalb wurde auch das Konzept des indirekten Kunden entwickelt:

7 Toyota gilt auch als das am haufigsten fiir ein Benchmarking herangezogene Unternehmen,
8 Vgl hierzu die Fallstudien von Womack/Jones/Roos (1991).
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Aus den Endzielgrassen wurden fiir jede Wertschopfungsstufe Subzielgrossen abgeleitet, die
eine abgebende Einheit gegeniiber der abnehmenden Einheit (dem »internen Kunden«) zu er-
fiillen hat. Natiirlich entsteht hier — dhnlich wie beim Kinderspiel »Fliisterpost« — die Gefahr
der Verzerrung der wirklich gemeinten Inhalte und am Ende kommt etwas ganz anderes her-
aus, als der Kunde wollte.

Was diese Ausrichtung der Wertschopfung allerdings mit sich bringt, ist, dass die Zielset-
zung viel schwerer zu erfassen ist als bei Grossen wie der »Fehlerrate«, Was schafft letztend-
lich Wert fiir den Kunden? Oft ist der Kunde selbst nicht in der Lage, dies explizit und
sprachlich sichtbar zu machen. Auch sind dies z.B. fiir unterschiedliche Kulturrdume oft ganz
unterschiedliche Grossen. Damit kann wieder auf die Bedeutung der Fihigkeit zur Antizipati-
on von Bediirfnissen verwiesen werden. Aber auch dies kann heute nur noch in genauer Beob-
achtung und unter Einsatz von direktem Feedback von Kunden geschehen, d.h. es ist Ergebnis
konzentrierter und harter Arbeit am Problem.

Betrachtet man die bislang diskutierten Ansétze, dann fillt auf, dass die Verbesserungsan-
strengungen insbesondere auf Themen wie Kosten oder Materialeinsatz ausgerichtet sind. Der
Faktor Zeit fand kaum explizite Beachtung (vielleicht mit Ausnahme des Benchmarkings,
welches in der Auswahl der Vergleichsgrossen grundsétzlich offen ist), was aber angesichis
wachsender Flexibilitdtsanforderungen immer bedeutungsvoller wurde. Insbesondere das The-
ma der Reduktion der Durchlaufzeiten (z.B. der Produktentwicklung, der Fertigung, admini-
strativer Prozesse oder des gesamten Wertschipfungsprozesses) gewann dabei an Relevanz:”
Wer kiirzere Duchlaufzeiten hat, kann flexibler auf Verdnderungen in den Bediirfnisstrukturen
reagieren.

Ansatzpunkte werden dabei meist in einer Hinwendung zu eher simultanen als zu sequenti-
ellen Prozessanordnungen gesehen, was natiirlich dazu fihrt, dass die Komplexitit in der Or-
ganisation zunimmt und man lernen muss, mit ihr umzugehen. Eine Mdglichkeit zur Abbil-
dung der Interaktionskomplexitdt besteht in der Einrichtung eines bereichsiibergreifenden
Teams fiir jeden der als relevant erachteten Prozesse. Der Einzelne bildet dann wiederum die
Schnittstelle zu seinem »Herkunftsbereich«.

In dhnlicher Weise ist das Konzept der horizontalen bzw. lateralen Organisation ange-
legt.!9 Matrixartig sollen zusitzlich zur vertikalen Aufbauorganisation die relevanten Pro-
zessfliisse in horizontalen Ablauforganisationseinheiten strukturell abgebildet werden. Hinzu
kommt bei diesen Ansitzen noch, dass man sich gesamthaft — z.B. mit Blick auf Synergien —
Gedanken iiber das Setting der definierten Prozesse macht. Auch wird darauf hingewiesen,
dass eine strukturelle Reorganisation nicht ausreicht; vielmehr muss diese durch eine Trans-
formation der Denkhaltungen und Verhaltensweisen begleitet werden.

Mit der Matrixstruktur von funktionaler und horizontaler Organisation werden natiirlich
eine ganze Reihe der klassischen Konfliktfelder von Matrixorganisationen wieder heraufbe-
schworen. Hat z.B. die Prozessperspektive ein Ubergewicht in der Matrix, dann kann die Ge-
fahr bestehen, dass das in den Funktionsbereichen konzentrierte Know-how auf viele Prozes-
sorganisationseinheiten verteilt wird und damit auch ein Kompetenzverlust zu erwarten ist.!!
Erfolgreicher ist vermutlich eher ein Ansatz, bei dem die Funktionsbereiche ihre »gebiindelte«
Form behalten, dass aber gleichzeitig eine Infrastruktur (z.B. tber die oben erwihnten Teams)
aufgebaut wird, die einer Prozessorganisation Riickhalt gibt.

Da mit diesem »Kippen der Matrix« eine Verdnderung der Machtverhiltnisse in der Orga-
nisation verbunden ist, verlangt insbesondere auch dieser politische Prozess nach einer kom-
petenten und fairen Lenkung durch das Management, welches dabei ja durchaus in Interessen-
konflikte kommen konnte.

9 Vgl z.B. Stalk (1988).
10 Vgl Byrne (1993) und Galbraith (1994).
11 Vgl zu dieser Kritik auch Stalk/Black (1994).
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Den grossten Einfluss auf die Unternehmenspraxis hat sicher der von Hammer/Champy
(1993) propagierte Re-Engineering Ansatz gehabt.!? Br nimmt fiir sich in Anspruch, zu funda-
mentalen Produktivitdtsverbesserungen zu fithren. Meist werden hier Zahlen jenseits 25% ge-
nannt. Dies hat dann auch tiber ein entsprechend radikales Vorgehen zu geschehen, d.h. dass
die Art und Weise, wie der Prozess bislang organisiert und mit Ressourcen ausgestattet ist,
beim Re-Engineering im Prinzip unberticksichtigt bleiben soll. Man betrachtet diese Gegeben-
heiten sogar als explizites Hindernis. Um gedanklich von ihnen loszukommen, wird empfoh-
len, dass die Re-Engineering-Teams mit geniigend Externen bestiickt werden, die am besten
diesen Prozess iiberhaupt nicht kennen. Aufgrund der Radikalitit des Ansatzes sieht man sich
auch berechtigt, alle bereits mit den vorherigen Ansitzen bearbeiteten Themen nochmals an-
zugehen; so hat auch die Suche nach einer Reduktion der Ausschussquote hier durchaus wie-
der emen gewissen Stellenwert erlangt.

Hinsichtlich dieses Ansatzes gibt es inzwischen auch grosszahlige Erfahrungen bzgl. seines
Anwendungserfolges.’® Die Ergebnisse sind dabei ausgesprochen emtiichternd, da deutlich
mehr als die Hélfte der Projekte scheitern bzw. die gesetzten Ziele bei weitem nicht erreichen.
Oft wurde unter erheblichen Anstrengungen zwar restrukturiert; dabei hat man aber die Mitar-
beiter »hinter sich verloren«. Da der Ansatz bestehende Ressourcen als Hindernis betrachtet,
fragt sich allerdings auch der Einzelne, welchen Wert es hat, in die Entwicklung langfristiger
Fahigkeiten zu investieren.

2.4 [Konfiguration der Wertschopfungsketie

In den Konzepten dieser Kategorie wird mehr und mehr von der Annahme Abstand genom-
men, dass ein Unternehmen eine Wertschépfungskette beherrschen muss. Entscheidend ist
mehr, dass man dazu in der Lage ist, sie — fokussiert auf ein Geschiéft — zu konfigurieren und
sich erfolgreich mit den Unternehmen in dieser Wertschépfungspartnerschaft zu koordinieren.
Noch mehr als zuvor sind diese Ansitze auf Flexibilitdt und ein permanentes Redesign ausge-
richtet. Ab einem gewissen Punkt von V ernetzung konnte es sich dann auch anbieten, vom
Unternehmen als Betrachtungsebene auf das gesamte Netzwerk zu wechseln. Dabei kommt es
auch immer hdufiger zu Sitnationen, in denen man mit einem Unternehmen auf dem einen
Feld kooperiert und auf einem anderen Feld konkurriert.

Virtvelle Orgunisationen

Beobachtungen zur Ineffizienz hierarchischer Kontrollmechanismen bei komplexer werdenden
Wertschopfungsprozessen in dynamischeren Umfeldern bildeten den Ausgangspunkt fiir die
Diskussion zur Virtualisierung von Organisationen. Es wurde die Meinung vertreten, dass die
Risiken, die man bei einer Marktkoordination bestimmter Teile der Wertschdpfungskette auf
sich nehmen wiirde, umso geringer zu bewerten wiren, je mehr Flexibilitdt von einem Unter-
nehmen verlangt wird.

Auch dies fiihrte zu einer Hinterfragung des Ausmasses an vertikaler Integration. Es wurde
festgelegt, welche Aktivitdten eines Wertschdpfungsprozesses man als Kernaktivitit betrach-
ten will: Zum einen kann die eigene Uberlegenheit gegeniiber dem Wettbewerb zu einer der-
artigen Klassifikation fithren; zum anderen kénnen aber auch strategische Griinde (z.B. natio-

12 Vgl zu diesem Ansatz auch Osterle (1995).
13 Vgl zu einer umfassenden Besprechung des Ansarzes Osterloh (1996).
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nale Sicherheitsfragen) dafiir sprechen, eine Aktivitét bei sich zu behalten. Dann kann es Teile
der Wertschopfungskette geben, die man auslagert (obgleich sie einem oft wichtig sind), wenn
man sich selbst nicht in der Lage sieht, diese Leistung zeitgerecht und wettbewerbsfihig zu
erbringen. Ein dritter Typ von Aktivitdten sind jene, die man auf alle Fille auslagern méchte,
da man sie nicht mehr als Bestandieil des eigenen Geschiftsprozesses betrachtet. Diese Lei-
stungen erhilt man i.a. auch problemlos am Markt. Oft sind die Lieferanten als Anbieter von
Commodities ersetzbar. Typische Instrumente fiir die Implementierung einer Virtualisierung
sind das Outsourcing oder der Management-buy-out.

Als Gesamtergebnis erhilt man dann ein Unternehmen, das sich in seinem eigenen Ge-
schéftsprozess neu positioniert hat. Beim »virtuellen Teil« der eigenen Wertschpfungskette
hat man es dabei allerdings mit deutlich mehr zu tun als mit klassischen Hersteller-Lieferan-
ten-Verhiltnissen, die es schon immer gegeben hat und auch weiterhin geben wird. Hier geht
es um konzeptionell und oft auch rdumlich tiefgreifende Verschrinkungen der Unternehmen.
So kann es z.B. sein, dass ein Lieferant auf dem Geldnde des Herstellers fertigt und eventuell
sogar am Band selbst montiert, da dem Funktionieren dieser Schnittstelle eine sehr hohe Be-
deutung beigemessen wird, Als Hersteller mochte man hier durchaus steuernd mitwirken, be-
dient sich aber anderer Koordinationsinstrumente als der Hierarchie. Als typisch fiir virtuelle
Organisationen hat es sich allerdings auch herausgestellt, dass sie nach wie vor den — aus ih-
rer Sicht — kritischen Teil des Wertschdpfungsprozesses bei sich haben, was bei Netzwerkor-
ganisationen oft nicht mehr der Fall ist.

Netzwerkorgonisutionen

Neuere Forschungsergebnisse glauben zeigen zu konnen, dass Unternehmen, die stark in um-
fassendere Netzwerke von Untemehmen eingeflochten sind, iiberlebensfahiger sind und sich
auch besser entwickeln als unabhéngige und weitgehend autarke Unternehmen. !4

Das Besondere beim Ansatz der Netzwerkorganisation!? ist, dass hier laufend in Frage ge-
stellt werden kann und sollte, welche in- oder externen organisatorischen Einheiten die einzel-
nen Aktivititen in einem Wertschopfungsprozess erbringen. Es geht also letztendlich um die
Teilnehmerorganisationen (bzw. -organisationseinheiten) bei der Leistungserstellung. Meist
geht man (1) dabei von einem existierenden Markt und Kundenbediirfnis aus, welches in ei-
nem bestimmten Zeitfenster zu bedienen ist. Daraufhin sind die Leistungspartner auszuwédhlen
und zu konfigurieren. Diese Konfiguration ist »fliessend« in Reaktion auf sich verschiebende
Bediirfnisstrukturen und Verdnderungen im Angebot der Leistungspartner. In neu entstehen-
den Geschiiften ist aber (2) die Leistung oft noch gar nicht (exakt) definierbar, sondem wird
mittels speziell dafiir geschaffener Plattformen gemeinsam mit den Kunden erst noch entwik-
kelt. Noch nicht allzu hiufig anzutreffen sind (3) solche Wertschopfungsparterschaften in
Netzwerken, die von ihren Inhalten her (teilweise) offen sind, d.h. man erhofft sich innovati-
ven Input zur Entwicklung neuer Geschéfte und Geschéftspraktiken.

Da in dieser dritten Variante die Inhalte relativ offen sind, bedarf es eines moglichst griffi-
gen Satzes von Interaktionsprozessspielregeln. Ein geteiltes Verstdndnis dessen, was die Netz-
werkpartner unter diesen »Spielregeln« verstehen (wollen), ist notwendig. Sie miissen zu den
fiir die Partnerschaft wichtigen Punkten — wie etwa Ernsthaftigkeit oder Fairness — in Bezug
gesetzt werden kdnnen.

Die Partnerschaft im Netzwerk wird — wie bereits erwihnt — eher institutionell verstanden.
Dabei kann die Partnerorganisation sogar der hirteste Wettbewerber sein: Man bezieht sie

14 Vgl z.B. Uzzi/Davis-Blake (1993).
15 Vgb. den Uberblick zum Thema »Strategische Netzwerke« bei Sydow (1992) und Klein (1996).
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eben nur auf bestimmte Wertschopfungsstufen; auf anderen Stufen konkurriert man. Partner-
organisationen konnen natiirlich auch Kleinstunternehmen sein, wie etwa ein selbstindiger
Softwareentwickler in Kooperation mit einem Telekommunikationskonzern. Hiufig anzutref-
fende Instrumente der Netzwerkbildung sind das Eingehen wechselseitiger Beteiligungen, Bil-
dung von Gemeinschaftsunternehmen, Definition von Systemfiihrern bei Hersteller-Lieferan-
ten-Beziehungen usw,

Je nach dem Standpunkt des Anwenders ist der Netzwerkansatz unterschiedlich »radikal«
in der Verdnderung bisheriger Betrachtungsweisen: Wenig einschneidend ist er, wenn das Un-
ternehmen die betrachtete Einheit ist und man nach Wegen sucht, um iiber Partmeruntemneh-
men die vertikale Integration der eigenen Wertschopfungskette zu hinterfragen. Man konnte
aber als Analyseebene durchaus auch das Netzwerk der Unternehmen im Sinne eines eigenen
Organisationstypus sehen. Wahlt man diesen Blickwinkel, und glaubt man an die Abhingig-
keit des eigenen Erfolges vom Erfolg des Netzes, dann wird die optimale Gestaltung des Net-
zes auf einmal bedeutsamer als etwa Fragen der Organisationsstruktur einzelner Partnerunter-
nehmen.'® Die Gefahr der Suboptimierung wird dann deutlich.

Mit dem Netzwerkansatz verldsst man auch das cher lineare und sequentielle Bild der
Wertschopfungsketie, das auch meist nor mit bilateralen Allianzstrukturen einhergeht (z.B.
Hersteller-Lieferant). Netzwerke sind dagegen eher multilateral und simultan:!? Man koope-
riert z.B. mit mehreren Wettbewerbern gleichzeitig in einer gemeinsamen internationalen Ver-
triebsgesellschaft.

Betrachtet man die aktuelle Anwendung dieser Konzepte der Neukonfiguration der Wert-
schopfungskette, so fallt auf, dass dies meist in die Richtung geschieht, dass (1) selbst bei kri-
tischen Teilen die vertikale Integration zugunsten einer Koordination durch den Markt abge-
baut wird, dass (2) iiber Netzwerke externe Abhéngigkeiten in dusserst komplexer Form ein-
gegangen werden und (3) selbst die verbleibenden »Kern-Unternehmen« zu ihrer besseren
Optimierung nochmals in Teile aufgeteilt werden. Eine solche Entwicklung birgt natiirlich
auch Risiken in sich: Wie lange wird der Markt fiir die externalisierten Leistungen funktionie-
ren? Inwieweit ist man tberhaupt zur Koordination der vielen Teilleistungen in der Lage?
Kann man unerwiinschte negative Riickkopplungen aufgrund des hohen Vernetzungsgrades
ausreichend von sich fernhalten? Usw.

Es ist nur unschwer zu prognostizieren, dass es bald Unternehmen geben wird, die hier
wieder gegenstenern miissen, um ihre Wertschopfungskette wiederum direkter und tiefer zu
beeinflussen. Vermutlich wird man jedoch lernen miissen, solange in diese Richtung zu ge-
hen, wie das gegebene hohe Mass an struktureller Dynamik bewiltigt werden muss.!8

Hybride Orgenisationen

Rekonstruiert man die Zielsetzungen der abgehandelten Pozessorganisationskonzepte, dann
lassen sich zwei Gruppen bilden: Einerseits geht es um die Standardisierung bzw. Effizienz-
verbesserung der Prozesse, um die Kosten zu senken und um die Fehlerrate so gering wie
moglich zu halten usw.; andererseits muss die Flexibilitdt der Organisation zur Befriedigung
immer neuer und wenig prognostizierbarer Kundenbediirfnisse erhdht werden, was unter an-
derem durch die Erhohung der Variantenvielfalt, durch die Erweiterung des Netzwerks der
Partnerorganisationen usw. erreicht werden kann. Folgen Untermmehmen den Markterfordernis-
sen, dann miissen sie also gleichzeitig Differenzierungs- wie auch Kostenfiihrerschaftsstrategi-
en verfolgen. Porter (1985) argumentierte, dass sich Unternehmen fiir einen der beiden Strate-

16 In Japan findet man bereits verschiedenste Varianten derartiger institutionalisierter Netze. Vgl. z.B. Gerlach
(1992), Nishiguchi (1994) und Ferguson (1990).

17 Vgl hierzu auch die Argumentation bei Denison (1996), S. 29.

18 Vgl auch Chesbrough/Teece (1996).
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gietypen entscheiden miissten, da sie sonst — wegen der unterschiedlichen organisatorischen
Anforderungen beider Strategien — »zwischen die Stithle« gerieten. In vielen Mirkten wird
dem Hersteller heute aber keine andere Wahl gelassen. Der Kunde erwartet beispielsweise
eine hohere Variantenvielfalt zum gleichen Preis. Teilweise wird diese Anforderung auch mit
dem Begriff der »Mass Customization« beschrieben!?, einem Begriff der das beschriebene Pa-
radoxon aufgreift. Diese Diskussion gab dann einer ganzen Reihe von Arbeiten Auftrieb, die
kundenorientierte Organisation (in Opposition zur klassischen Pyramide) zu entwickeln.?¢

Akzeptiert man die obige These der unterschiedlichen organisatorischen Voraussetzungen,
dann handeln sich Unternehmen dadurch ein Dilemma ein: Sie miissen zwei konfligierende
Ziele verfolgen. Sie kénnen dies nun durch Sequentialisierung tun, indem sie iiber eine be-
stimmte Periode dem einen Typ und dann wieder eher dem anderen Typ folgen. Oder aber sie
folgen einem Ansatz, der den Widerspruch in ihre Organisation integriert. Hier sprechen wir
dann — wie in Abb. 4 dargestellt — von einer hybriden Organisation.?! Dies kann z.B. durch
Segmentation der Organisation gehandhabt werden: ein Teil der Organisation folgt eher dem
Standardisierungsziel und ein anderer dem Flexibilisierungsziel. Dabei besteht die Kunstfer-
tigkeit des Managements in der laufenden Ausbalancierung beider Pole zueinander und in der
Fithrung der beiden Wertschopfungsprozesse (bzw. -prozessgruppen) unter Beachtung ihrer
unterschiedlichen Anforderungen.”?

hoch Biiro- Hybride
kratische Organisation
Organisation
Standar-
disierung
Kaum
tiberlebens-
fahige Virtuelle
Organisation Organisation
gering hoch
Differenzierung

Abb. 4: Die Zweidimensionalitdt hybrider Organisationen

In der Telekommunikationsindustrie sieht man sich einem zunehmenden Kosten- und Innovationswettbewerb
ausgesetzt. Einige Unternehmen versuchen ihn auch durch die Installierung hybrider Organisationsformen
anzugehen. Dort, wo man nur Commodities in Form von Netzkapazititen liefert, griindet man eine eigene
Gesellschaft (im Falle von CNI/Mannesmann und Vebacom aus Economies-of-scale-Uberlegungen heraus so-
gar zusammen mit dem Weitbewerber), die die Aufgabe hat, die technischen Netze zu moglichst niedrigen
Kosten und an gewissen Verfligharkeitsgarantien ausgerichtet zu betreiben. In diesen Gesellschaften domi-
niert eine Ingenieurkultur, da hier die technische Expertise erfolgsentscheidend ist. Verhingnisvoll wire es

19 Vgl Pine (1993).

20 Vgl z.B. den Ansatz der »molekularen Organisation« bei Ross/Kay (1994).

21 »Hybrid« hat zwei Wortstdimme: »hybrid« (lat.) heisst »zweierlei Herkunfi«, »aus verschiedenem zusammen-
gesetzi«; »hybris« (griech.) heisst »frevelhafier Ubermui«, »Selbstiiberhebung«.

22 Vgl zur Handhabung von Dilemmata Miller-Stewens/Fontin (1997).
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jedoch, iiber die gleiche Organisationsform die unterschiedlichen Kundengruppen bedienen zu wollen. Hier
bieten sich eher »2-Schicht-Organisationen« an: Eine Schicht bildet die verschiedenen Gruppen von Produkt/
Marktkombinationen — meist zusammengefasst in Profit Centers — ab; eine zweite, die erste iiberlagernde
Schicht reprasentiert die verschiedenen Kundenplattformen, was organisatorisch iiber cross-funktionale
Teams bewerkstelligt werden kann. Dies Teams haben einen dauerhaften Kem an (Part-time-) Mitgliedern,
der — zwiebelschalenartig — situationsspezifisch erweitert werden kann.

Risiko einer solchen Organisationsform ist, dass sich die beiden verschiedenen Organisatio-
nen zu weit auseinanderbewegen und es zu schwierig ist, wirkungsvolle Schnittstellen zwi-
schen den beiden Finheiten zu schaffen. Ziel miisste es sein, in den Kopfen der Beteiligten
von einer segmentierenden zu einer simultanen Bearbeitung des Dilemmas zu gelangen. Die
gemeinsame Einsteverung und Bearbeitung tbergreifender Themen durch das Top Manage-
ment kann hier z.B. als Integrationsmechanismus eingesetzt werden.

Ubergreifende Fragestellungen

Mit dieser Welle von Ansitzen und Methoden zur Prozessorganisation ergeben sich eine gan-
ze Reihe grundsitzlicher Fragen, von denen hier drei aufgegriffen werden sollen: Welche Ge-
meinsamkeiten konnen in der Bearbeitung der Thematik bereits heute identifiziert werden?
Welche niitzlichen Schnittstellen gibt es zu anderen aktuellen Themen der Organisationstheo-
rie? Welche Konsequenzen haben diese Entwicklungen filr das obere Management?

3.1 Gemeinsambeiten bhei Fragen der Prozessorganisafion

Vergleicht man die verschiedenen, oft isoliert voneinander in der Unternehmenspraxis, bei
Beratungsunternehmen oder aus der Forschung heraus entstandenen Konzepte, dann lassen
sich bereits einige Gemeinsamkeiten erkennen:

« Primér geht es um die Verbesserung des gesamten, entlang dem Verrichtungsprinzip ablau-
fenden Wertschopfungsprozesses aus einer integrierenden Sicht.

« In diesem Sinne wird die Organisation als Ansammlung von voneinander abhingigen Pro-
zessen betrachtet und weniger als eine Ansammlung von Funktionseinheiten, Lindergesell-
schaften, Profit Centern usw. Damit wird die Aufbauorganisation in ihrer Bedeutung zu-
riickgedringt bzw. benotigt die Kontrollhierarchie einen strukturellen Wandel ihrer Macht-
basen.

« Meist geht das Thema Prozessorganisation mit der Anwendung neuer Informations- und
Kommunikationstechnologien einher.

« Der Betrachtungswinkel einer Prozessorganisation kann entlang zweier Dimensionen er-
weitert werden: Zum einen konnen entlang der Wertschopfungskette die Grenzen des Un-
ternehmens in Richtung Kunden und Lieferanten tiberschritten werden; zum anderen kann
es zu einem Ebenenwechsel vom Unternehmen zum Netzwerk kommen.

« Die aktuelle Auspragung der Wertschopfungskette wird inhaltlich als etwas stark Kontext-
bezogenes und damit — angesichts sich verindernder Umfelder — als etwas Vorlibergehen-
des betrachtet. Konkurrierende Angebote aus dem Markt fiir eigene und fremdbezogene
Leistungen wird man permanent abzuwigen haben, womit wiederum vermehrt marktliche
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Aspekte in die Organisation gelangen. Auch das Netzwerk, wie es sich zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt darstellt, ist ja — meist in Prisenz marktlicher Alternativen — nur eine unter
vielen moglichen Ausprigungen. Die Rekonfigurationsfdhigkeit 1st gerade ein Hauptmotiv
dafiir, weshalb man eine solche Organisationsform whlt.

¢ Dafiir kénnen aber die Spielregeln, nach denen sich die Wertschopfungskette konfiguriert.
in ihrer Anwendung relativ zuverldssig und stabil sein. Auch die Fahigkeiten, die mit dem
Betreiben einer Prozessorganisation verbunden sind, stellen einen Wert fiir sich dar und
verlangen seitens des Managements nach Kontinuitdt und Pflege, womit eine klare Aufga-
be und auch eine mogliche Machtbasis fiir die Hierarchie definiert wird. Zudem kénnen
hier diejenigen, die schneller lernen, ihre Wertkette kreativ zu veréndern, nachhaltige Wett-
bewerbsvorteile erzielen. Erfolgreich wird derjenige sein, dem es gelingt, die Konfiguration
der Wertschopfungskette in seinem Geschéft als Basis fiir das zukiinftige Geschiift als Gan-
zes neu zu definieren. Fiir das Gelingen muss das Top Management die geeignete Infra-
struktur bereitstellen.

« In der Restrukturierungsphase unternehmerischen Wandels wird das Thema Prozessorgani-
sation meist mit den Motiven Effizienzverbesserung, Kostenreduktion, Verkilirzung von
Durchlaufzeiten usw. verbunden. Attraktiver ist aber vielleicht der Beitrag der Prozessorga-
nisation zur Effektivitdtsverbesserung, zur Revitalisierung des Unternehmens und zur Er-
schliessung neuer Geschifte. Die Prozessorganisation soll die Flexibilitdt geben, um erahn-
te zuklinftige Bedarfsfelder zu 6ffnen bzw. zu erschliessen.

« Dementsprechend ist das wichtigste Kontrollorgan der Prozessorganisation das Feedback
aus dem Markt (und nicht das aus der Hierarchie). Andere Kontrollsysteme, wie etwa die
Hierarchie, haben diesem zu dienen bzw. sind ihm unterzuordnen.

¢ Aufgrund der oft widerspriichlichen Anforderungen aus dem Markt ist die Ansammlung
der in einer Organisation vorhandenen Prozessketten keineswegs homogen, sondem spie-
gelt in ihrer Struktur auch die Paradoxien des Marktes wieder.

Mit diesem aufkommenden Interesse an Fragen der Prozessorganisation erhalten auch be-
stimmte, teilweise bereits indirekt angesprochene »Querschnittsthemen« besondere Aufmerk-
samkeit: Die Art und Weise wie die Organisation hinsichtlich ihrer Prozesse lemt, wie in ihr
neues Wissen entsteht und wie daraus Geschifte fiir die Zukunft werden konnen, sind nur ei-
nige prominente Beispiele hierfiir.

3.2 Impulse aus anderen erganisufionstheoretischen Diskussionen

In der Organisationstheorie gibt es zur Zeit eine ganze Reihe aktueller Diskussionsstringe, die
zwar nicht direkt mit dem Fokus auf das Thema »Prozessorganisation« beirieben werden, von
denen aber dieses Thema profitieren kann. Es soll hier von Ansétzen der 5. Ordnung gespro-
chen werden, da sie im Prinzip das Denken tiber Fragen der Prozessorganisation zu hinterfra-
gen und damit den Lemprozess eventuell zu beschleunigen vermdgen. Gemeinsam ist den
ausgewihlten Ansitzen, dass sie sich mit organisatorischen Fahigkeiten beschiftigen: Lernfd-
higkeit, Fahigkeit zur Schaffung neuen Wissens, Umgang mit Kemféhigkeiten.

Organisatorisches Lernei

Das Design einer Wertschopfungskette baut auf den kognitiven Strukturen ihrer Designer auf.
Dazu gehoren sowohl ihre Rekonstruktionen der Logik der Geschifte in denen man sich be-
wegt als auch ihre Rekonstruktionen der Zusammenhénge zwischen den einzelnen Aktivititen
einer Wertschopfungskette. Da es im Prinzip unendlich viele Méglichkeiten zu ihrer Konfigu-
ration gibt, bildet die Referenz zur Geschiftslogik ein Selektionsmuster.
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Nun sind zwei Dinge beim Design von Prozessketten allerdings alles andere als selbstver-
standlich: Erstens ist dies eine systemische Betrachtung der Zusammenhinge, und zweitens
erfordert dies die Entwicklung eines geteilten Verstdndnisses der abgeleiteten Zusammenhin-
ge. Um Prozessorganisationen zu betrachten, steht hier der Beitrag des primér durch Senge
(1992) initiierten aktuellen Disputs zum organisatorischen Lernen®® zur Diskussion. Die Wert-
schopfungskette braucht dann nicht mehr als linear-kausaler Prozess angesehen zu werden,
sondern kann als Netzwerk mit all den bestehenden Riickkopplungseffekten ganzheitlich und
in ihrer Dynamik analysiert werden.?* Damit das Prozessdenken das Verhalten in der Organi-
sation aber auch nachhaltig #ndert, muss es zum Bestandteil der breitflichig geteilten Wis-
sensbasis der Organisation werden. Sind die Entscheidungstriger an diesen Kollektivierungs-
prozessen von Wissen beteiligt, dann wird dadurch das Handlungsrepertoire der Organisation
erweitert. Nur so kann auch davon ausgegangen werden, dass miihevolle Restrukturierungen
in einem langfristig verdnderten Verhalten (z.B. gegeniiber Kunden) ihren Niederschlag ha-
ben.

Dies fithrt zum Thema »Wissensmanagement«, wo man u.a. der Frage nachgeht, tiber wel-
che Art von Lernprozessen in Organisationen {iberhaupt solch neues Wissen (z.B. bei Innova-
tionen) entsteht.

Schaffung neven Wissens

Folgt man den bisherigen Ausfihrungen, so sind Prozesse auf die Schaffung von (Mehr-)
Wert fiir die Verbraucher ausgerichtet. Eine kreative Gestaltung dieser Prozesse setzt dem-
nach entsprechendes Wissen iiber (potentielle) Bediirfnisstrukturen voraus. An ihm richten
sich dann Innovationsprozesse, Marktstrategien usw. aus. Nonaka/Takeuchi (1995) setzen sich
mit dieser Thematik auseinander, um besser zu verstehen, wie solch neues Wissen entsteht,
wie diese Prozesse auf schwer greifbare, aber sehr wirkungsvolle Wissensbasen der — meist
im mittleren Management angesiedelten — Mitarbeiterschaft aufsetzen konnen.?®

Diese Arbeiten sind deshalb so wichtig, weil sie den nach vome gerichteten Aspekt der Er-
neunerung der Geschifte betonen und damit einen Ausweg aus dem reinen »Cost-cutting« als
Einsatzmotiv fiir die Prozessorganisation anbieten. Werden z.B. durch das Top Management
Interventionen zur strategischen Repositionierung der Geschifte angedacht, so muss es gelin-
gen, dieses Wissen aufzudecken und als Feedback-Instanz fiir die Strategieentwiirfe aktiv zu
nutzen. Wichtig ist hier die Einbindung moglichst vieler Organisationsmitglieder, denn die
Untersuchungen zeigen, dass die Quelle dessen, was beim Kunden Nutzen stiftet, meist in der
hiufigen Interaktion einer grossen Anzahl von Mitarbeitern zu suchen ist.

Nonaka und Takeuchi (1995) gehen in ihren Ausfihrungen auch auf Fragen der Organisa-
tionsstruktur in solchen wissensgenerierenden Organisationen ein. Sie proklamieren eine Or-
ganisationsform (»hypertext« genannt), bei der die Prozesse auf verschiedenen Ebenen simul-
tan und wechselseitig verkniipft ablaufen. Eine »Schicht« stellt dabei eine eher klassische
Struktur dar (z.B. eine Funktional- oder eine Geschiiftsbereichsorganisation); in einer zweiten,
die erste iiberlagernden »Schicht« findet man dagegen bereichsiibergreifende Projekt- und
Prozessteams, die mit einem hohen Mass an Autonomie arbeiten. Viele Mitarbeiter sind dabei
in beiden »Schichten« verankert. Im individuellen Job wird also wiederum die Schnittstelle
erlebt (genauso wie bei der Schnittstelle zwischen Prozess und Hierarchie). Ihre Aufgabe ist
dann auch der Wissenstransfer zwischen diesen beiden Organisations»schichten«, An dieser

[ ]
LY

Vegl. die Ubersicht der Diskussion bei Pautzke (1989) sowie die Uberlegungen zur Genese neuen Wissens bei
Kirsch (1996), 1. Kapitel.

24 Vgl. dazu auch die Methodik des ganzheitlichen Denkens bei Gomez/Probst (1995).

25 Zu einer Ubersicht zum Thema Wissensmanagement vgl. v. Krogh/Venzin/Roos (1996).
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Stelle entstehen anch die Wettbewerbsunterschiede zwischen den Unternehmen. Dabel stellt
sich die Frage, wie hoch die durch beide »Schichten« getragenen Schnittstellenkonzepte und -
regelstrukturen entwickelt sind? Auch hier kann wiederum auf ein wichtiges neues Kompe-
tenz- und Machtfeld der Hierarchie aufmerksam gemacht werden.

Kernicompetenzen

Bei der Gestaltung einer Wertschopfungskette stellt sich die Frage, ob und inwieweit dabei
auf die Vergangenheit Riicksicht genommen werden sollte. Und wenn dies der Fall ist, an was
sollte man dann anschliessen? Hier versucht das Konzept der »Ressourcen-basierten Strategi-
en« eine Antwort zu geben.?® Insbesondere die Arbeiten von Prahalad/Hamel (1990; 1994)
rdumen den internen Fihigkeiten einen besonderen Stellenwert ein. Strategieentwicklung soll-
te auf der Frage aufbauen, welchen Einfluss die besonderen Kompetenzen des Unternehmens
auf die Wertschopfungskette haben. Erfolgversprechend wire es, wenn ein Unternehmen sol-
che »Kernkompetenzen« fiir die Branche, in der es titig ist, aufzuweisen vermag und die eige-
ne Geschiftspositionierung und Einbringung in unternchmerische Partnerschaftsnetze um die-
se herum erfolgt.

Dabei geht es insbesondere darum, diese Kemnkompetenzen in verschiedenen Geschéften zu
nutzen, ihre Hebeleffekte sollen verbessert werden. Zur synergetischen Entwicklung solcher
kompetenzen-basierter Prozessketten, die einen wesentlichen Aktivposten eines solchen Unter-
nehmens darzustellen vermégen, bedarf es wiederum spezieller Fahigkeiten.

Das Konzept der Kemmkompetenzen weist damit auch auf eine Gefahr der neueren Prozes-
sorganisationsansitze hin: Fin Unternehmen hat vielleicht durchaus die Fahigkeit, die Kun-
denbediirfnisse zu rekonstruieren und eine Wertschopfungskette auf diese Bediirfnisse auszu-
richten. Dabei konnte allerdings das Problem auftreten, dass (zu)viel strategisches Wunsch-
denken bei der Konfiguration der Wertschopfungskette mit einfliesst, das Unternehmen aber
nicht ausreichend Kompetenzen zur Bewiltigung der ibernommenen Aufgaben mitbringt. Es
wird im Prinzip der reine Pull-Ansatz (»von rechts nach links«) etwas zuriickgenommen und —
ohne dass es explizit benannt wird — fiir die Verschrinkung eines auf die Kernkompetenzen
bezogenen Push-Ansatzes und eines insbesondere auch aus zukiinftigen Bediirfnissen abgelei-
teten Pull-Ansatzes plddiert. Damit wird klarer, warum es eben doch nicht so einfach ist, ein
attraktives Geschéft zu finden und es dann auch noch erfolgreich zu bedienen.

3.3 HKomsequenzen fir ober{st)e Fihrungskrifte

Die Hinwendung zur Prozessorganisation impliziert eine ganze Reihe von Verdnderungen der
Rolle ober(st)er Fithrungskrifte in Organisationen. Wihrend in funktionalen (»Kamin«-) Or-
ganisationen die (»Kontroll«-)Hierarchie die wichtigste Feedback-Instanz darstellt, so ist dies
in Fragen der Prozessorganisation der Kunde bzw. der Markt.

Dies heisst natlirlich nicht, dass die Hierarchie durch die Prozessorganisation abgeldst
wird. Versetzt man sich in die Situation eines einzelnen Mitarbeiters, der ja die Schnittstellen
zwischen der Hierarchie und den Prozessen zu bilden hat, so wird dieser nach wie vor Fih-
rungsinput durch die Hierarchie erfahren wollen. Dieser wird von seinen Inhalten her aber an-

26 Vgl. dazu Wernerfelt (1984) und die Ubersicht bei Rithli (1994).
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ders strukturiert sein miissen als bislang. Gelingt es dem Management, sich diese neuen Inhal-
te aufzubauen, dann erhilt es ein Substitut fiir den Machtabfluss an die Prozesseigner.

Ausgangspunkt ist dabei die Annahme, dass zwar die Prozesse Wert fiir die Organisation
schaffen, dass aber das Wissen liber die Prozesse einen Wert fiir sich darstellt. Dieses Wissen
muss im Management und bei einigen Spezialisten vorhanden sein. Inhaltlich geht es dabei
einerseits um die Bereitstellung und Steuerung einer leistungsfihigen Infrastruktur, innerhalb
derer ein erfolgreiches Prozessmanagement gedeihen kann; andererseits muss allgemeines
Wissen z.B. zu folgenden Fragestellungen aufgebaut und permanent verfeinert und aktualisiert
werden:

¢ Wie lassen sich die Bediirfnisstrukturen von (potentiellen) Kunden in Bezug zu unserem
Leistungspotential moglichst wirkungsvoll rekonstruieren?

»  Wie sollen neue Geschifte erschlossen werden?

< Wie ldsst sich eine moglichst »passgenaue« (auch im Sinne von »machbare«) Wertschdp-
fungskette ableiten?

«  Wie konnen die eingegangenen externen Beziehungen gesteuert werden?

»  Wie werden die Prozessteams gebildet? Wie operieren sie? Wie bilden sie die Schnittstelle
zur Primérorganisation?

«  Wie sieht ein »gesundes« Setting von Wertschdpfungsprozessen aus? Wie koénnen Synergi-
en in diesem Setting genutzt werden?

Generell bedeutet dies, dass ein Ausbau an organisatorischen Kompetenzen im Management
als notwendig erachtet wird und permanent nach Wegen zu suchen ist, dieses moglichst ziigig
zu verbessern. Dieser Anforderung ist bei der Ausgestaltung der internen Fithrungsstrukturen
gerecht zu werden.

Ausblick

Zielsetzung dieses Kapitels war es, die Bemithungen der vergangenen Jahre um eine Verbes-
serung der Prozessorganisation auch als Schritte in Richtung einer Virtualisierung der Organi-
sation zu begreifen.

Es wird hier also davon ausgegangen, dass es die virtuelle Organisation gar nicht gibt.
Vielmehr wollen wir die Aktivitdt der Virtualisierung einer Organisation ndher betrachten.
Ansonsten entsteht der Eindruck, dass es eine fest definierte, stabile Anordnung der Organisa-
tion (wie etwa bei der Matrixorganisation) gibt, die dann dem Modell einer virtuellen Organi-
sation entspricht. Das Verb »virtualisieren« soll jedoch die Aufmerksamkeit auf die Dynamik
einer Organisation richten, die manchmal eben mehr und manchmal weniger virtuell ist. Die-
ses hin und her in einer Organisation wollen wir besser begreifen, um daraus abgeleitet liber
Lenkungsmaoglichkeiten solcher Vorginge zu sprechen.?’

27 Weick (1985, S. 67) gibt hierzu folgenden allgemeinen Hinweis: »Wann immer Leute tiber Organisationen
sprechen, sind sie in Versuchung, eine Menge von Substantiven zu benutzen; aber diese scheinen den be-
schriebenen Erscheinungen eine triigerische Stabilitit zu verleihen. Im Interesse besseren organisatorischen
Verstandnisses sollten wir die Leute dringen, Substantive einzustampfen. Wenn Organisationsforscher im Ge-
brauch von Substantiven geizig, im Gebrauch von Verben freigiebig und im Gebrauch von Gerundien ver-
schwenderisch werden wiirden, dann wiirde Prozessen mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden, und wir wiir-
den mehr dariiber erfahren, wie man sie begreifen und lenken kann.«
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Abb. 5: Wechselwirkungen Strategie und Struktur

Virtualisierung darf jedoch nie Selbstzweck sein, sondern muss immer in enger Interaktion

mit den strategischen Notwendigkeiten, die sich aus der Verdnderung der Geschiftsstrukturen
ergeben, gesehen werden. Insofern definieren einerseits die strategischen Positionierungs-
«wiinsche« die Anforderungen an die strukturelle Organisationsgestaltung. Andererseits kon-
nen aber innovative Strukturkonzepte auch Strategieliberlegungen anregen.
Natiirlich nehmen wir auf diesem Weg zur Virtualisierung auch viele noch nicht zufriedenstel-
lend beantwortete Fragen aus den Diskussionen zu den vorangegangenen Ansitzen mit. So
wissen wir z.B. noch wenig dariiber wie und unter welchen Umsténden es zu dieser Verschie-
bung der Macht und Kontrolle iiber die Prozesse kommt. Auch das Aufweichen der Unterneh-
mensgrenzen in Richtung von Netzwerkorganisationen Offnet viele Fragen. Man weiss z.B.
wenig dariiber, wie Mitarbeiter mit dieser Gleichzeitigkeit von Konkurrenz und Kooperation
umgehen. Auch zur iiberlebenskritischen Frage bzgl. des Zusammenspiels an der Schnittstelle
zwischen vertikaler und horizontaler Organisation, inkarniert durch den einzelnen Mitarbeiter,
gibt es kaum Erkenntnisse.

Der Druck aus den Mirkten auf die Flexibilitdt der Organisation wird allerdings ein War-
ten auf Antworten auf die vielen offenen Fragen nicht erlauben. Vielmehr muss auch ein
»Versuch-und-Irrtum«-Vorgehen bei der Suche nach leistungsfihigeren Strukturen gewd#hlt
werden kénnen. Wenn wir also in diesem Buch zum Thema »Virtualisierung der Organisati-
on« Anregungen an die Unternehmenspraxis geben wollen, dann gehen wir davon aus, dass
wir auf viele der dadurch aufgeworfenen Fragen selbst noch keine Antwort wissen.
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Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens

In diesem zweiten Kapitel sollen die verschiedenen Facetien einer Virtualisierung von Organi-
sationen beschrieben werden. Zuerst geschicht dies in Form eines Blicks auf die Entwicklung
von Organisationsstrukturen. Man wird dabei sehen, dass die Virtualisierung als ein weiterer
Ansatz zur Flexibilisierung verstanden werden muss. Weiter soll aufgezeigt werden, worin ei-
gentlich die treibenden Krifte bestehen. Primir sind es die Globalisierung des Wettbewerbs
und die erweiterten Moglichkeiten der modernen Kommunikationstechnologien. Sehr schnell
sollte auch klar werden, dass man es hier nicht mit einem neuen Strukturtyp zu tun hat, den
man in einem spezifischen Organigramm graphisch zu veranschaulichen vermag, sondern dass
es sich vielmehr um eine — anwendungsspezifisch zu modifizierende — Liste von Eigenschaf-
ten handelt, die eine Virtualisierung ausmachen. Dabei kénnen auch Hinweise gegeben wer-
den, entlang welcher Strukturdimensionen eine Virtualisierung erfolgen kann. Strukturverin-
derungen sind flir eine Virtualisierung 1.a. notwendig, aber keineswegs hinreichend. Aufgrund
der Verdnderungen in den Beziehungsmustern erfordern sie meist einen begleitenden kulturel-
len Wandel. Die Argumente fiir eine rasche Virtualisierung der Organisationen mdogen zwar
bestechend sein. Keineswegs jedes Unternehmen bietet aber die notwendigen Voraussetzun-
gen hierfiir, so dass diese erst herzustellen sind. Eine Virtualisierung bietet eben nicht nur
Chancen, sondern birgt auch eine ganze Rethe von Risiken in sich. Diese gilt es sorgfiltig ab-
zuwigen, um dann daraus das jeweils geeignete Prozesstempo abzuleiten.

Flexibil

ilisierungsanfordervngen an Unternehmen

im Wandel

Der breitflachige Ubergang von einem Verkiufer- in einen Kaufermarkt stellte auch das Den-
ken iiber Organisationsstrukturen vor neue Herausforderungen. Neue Gestaltungsoptionen
mussten generiert werden, um den erhdhten Komplexitdts- und Flexibilitdtsanforderungen ge-
recht zu werden. Der damit einhergehende Paradigmenwechsel hat insbesondere zwei Facet-
ten: Zum einen ist es die in Kapitel 1 dargestellte Bedeutungsverlagerung von der Aufbau- zur
Prozessorganisation; zum anderen ist es die Infragestellung der Grenzen der Einheitsorgani-
sation.

Betrachtet man {iber die Zeit die Verinderung der vor dem Hintergrund des jeweiligen Ge-
schiftskontextes bevorzugten Organisationsformern, dann kann dies — wie in Abb. 1 grob ge-
schehen — als ein Hin- und Herschwingen zwischen Zentralisierungs- und Dezentralisierungs-
anspriichen gesehen werden. Dieses fiir Organisationsfragen generische Dilemma wird zwar
dauerhaft bestehen, gleichzeitig ldsst sich aber feststellen, dass die zunehmenden Flexibilisie-
rungsanforderungen an Organisationen zu einer generellen Verlagerung der Organisationsge-
staltung in Richtung zunehmender Dezentralitit gefithrt haben. Dezentralitdt wird also tenden-
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ziell mit Flexibilitdt und Beschleunigung der Prozesse gleichzusetzen sein. Die damit einher-
gehende Ermichtigung der dezentralen Einheiten muss sich dabei natiirlich nicht nur auf die
Geschiftseinheiten beziehen, sondern kann auch operative Zentren oder Service-Zentren mit
einbeziehen. Man setzt dabei auf eine Verbesserung der Geschéfte durch das Wirken in- und
externer Marktkrafte.

Dezentralisierung

Flexibilisierung

Virtualisierung

durch externe

Vernetzung
Team-

Organisation

Zentren-

Organisation;
Hybride Cluster
Organisation; Organisation
Ring-
Organisation
Holding-
Organisation
Organisation
um Kern-

Sparten- kompetenzen

organisation

Matrix- Umfeld wird

Organisation komplexer,

Funktionale turbulenter,

Stammbhaus- unsicherer;

organisation Organisations-

konfigurationen

werden temporérer
Zentralisierung

Abb. 1: Flexibilisierung der Organisationsstrukturen

Weiter ldsst sich feststellen, dass die Struktur der Organisation iber die Zeit immer »kompli-
zierter« geworden ist. Dies kann sich z.B. in zunehmender Mehrdimensionalitdt ausdriicken,
aber anch in Form von Mehrfachzugehorigkeiten eines Mitarbeiters zu verschiedenen Organi-
sationseinheiten (z.B. Linien- und Projektfunktion). Mit einer Anhebung der Binnenkomplexi-
1ér von Organisationen will man also der Herausforderung der wachsenden Aussenkomplexi-
1ét gerecht werden. Die Anreicherung der Organisation um Strukturierungsoptionen soll das

Unternehmen und seine Mitarbeiter in die Lage versetzen, Wandel in verschiedenster Rich-
tung aufzugreifen.
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Dies driickt sich z.B. auch darin aus. dass in manchen international operierenden Beratungsunternehmen den
Mitarbeitern keine rdumlich fixen Arbeitsplitze mehr zugeteilt werden, um keine unnétigen Strukrurverhér-
tungen zu produzieren. Statidessen gibt man ihnen Roll-Container, die dorthin transportiert werden, wo der
optimale Einsatzort des Mitarbeiters fiir das jeweilige Projekt gerade ist,

Natiirlich ist die Erhéhung der Binnenkomplexitit nicht eine Garantie fiir das Funktionieren
einer Organisation und flir die Verbesserung ihrer Flexibilitdt, denn vorerst wird alles nur
skomplizierter«. Virmualitdr ziehi auch nicht automarisch Virniositdr nach sich. Mit und in ei-
ner solch »komplizierten« Organisation zu leben, muss durch deren Mitglieder erst erlernt
werden und anfangs sind eine ganze Reihe von Dysfunktionalititen (Identifikationsverhust
usw.) zu erwarten.

Die virtuelle und vernetzte Organisation scheint das derzeitige »Endmodell« bei der Suche
nach immer flexibleren Organisationsformen darzustellen. Um sie besser zu verstehen, soll
vorgdngig der Weg zu ihr nochmals in fiinf Entwicklungsstufen rekonstruiert werden.!

1. Entwicklungsstufe: Die funktionale Stummhoausorganisation

Die Entwicklung der Organisationsformen ging vom Konzept der integrierten Einheitsorgani-
sation aus. Man verwendete eine einzige Dimension zur Strukturierung der Organisation.
Meist waren dies die Funktionsbereiche. Es wurde auch von der »funktionalen Stammhausor-
ganisation« gesprochen; spiter verwendete man fiir sie die Metapher des »Palastes« (im Ver-
gleich zu »Zelten«). Bei diversifizierten Konzernen boten sich dann aber auf der Ebene der
Primiirorganisation angesichts einer zunehmend notwendigen Wettbewerbsausrichtung auch
die Geschdftssparien als Gliederungskriterium an und erst auf der Ebene der Sekundérorgani-
sation wurde in Funktionsbereiche untergliedert.

2, Entwicklvngsstufe: Mehrdimensionale Organisutionsformen

Da dies bezogen auf die Geschiftsverantwortung ein Schritt in die Dezentralisierung war und
die Funktionsbereiche nun der Gefahr der Suboptimierung unterlagen, lag es auf der Hand,
dass das Pendel eines Tages wieder in die Zentralisierungsrichtung ausschlagen wiirde. Bezo-
gen auf die damaligen Verhdltnisse sah man die Losung in einer mehrdimensionalen Struktur,
bei der mehrere Dimensionen gleichzeitig, und damit auch gleichberechtigt, die Primérorgani-
sation bilden konnten. In einer solchen »Marrixorganisation« traf man meistens die Geschéfts-
bereiche und die Funktionen als die beiden strukturprigenden Dimensionen an. Teilweise ka-
men die Regionen bei international operierenden Unternehmen als dritte Dimension noch hin-
Zu.

Bei der Matrixorganisation bestehen Optionen bzgl. des Ortes an dem die einzelnen Di-
mensionsauspriagungen einer Matrix koordiniert werden. Klassischerweise findet dies in der
Zentrale statt und fiihrt dort hiufig zu grossen Stiben. Eine Alternative besteht aber auch dar-
in, dass man die Fiihrung z.B. dort ansiedelt, wo die besten Voraussetzungen (z.B. die meisten
Kompetenzen) dafiir vorhanden sind.

Bei Shell wird z.B. unter der Uberschrift »european consolidation« ein derartiger Ansatz betrieben. In der
Regionen/Geschifie-Matrix wird jeweils eine Landesgesellschaft dazu bestimmt, die européische Koordinati-
on eines Geschiifts zu ibernehmen. Ahnlich koordiniert auch ABB weltweit seine Profit-Centers.

1 Vgl zu einer ausfiihrlichen Darstellung von Organisationsstrukturen z.B. Bleicher (1996).
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3. Entwickivngsstufe: Holding

Die Matrixstruktur ist auf Konflikt angelegt, da bzgl. der Dimensionen der Primérorganisation
an den Stellen, wo sie aufeinandertreffen, nach gemeinsamen Losungen und Commitments zu
suchen ist, was angesichts unterschiedlicher Gesamtoptimierungsinteressen und wenig Erfah-
rung in Sachen Konfliktmanagement sicher nicht immer einfach ist.

Hinzu kommit, dass die Geschifte bzw. Divisionen zwar eine eigene Dimension darstellen,
sie aber juristisch fiber keine Eigenstdndigkeit verfligen. Damit ist das zunehmend wichtiger
werdende eigenstandige Operieren mit den Geschéftsbereichen, z.B. deren Einbringung in ein
Joint Venture oder das Eingehen einer wechselseitigen Beteiligung, nicht oder nur sehr um-
stindlich méglich. Auch verlangen die einzelnen Geschiftsbereiche nach mehr Entscheidungs-
autonomie und Kundennihe, so dass zur weiteren Flexibilisierung der Organisation ein Schritt
in Richtung verstirkter Dezentralisierung nahe lag. Die dafiir entwickelte Organisationsform
einer Holding trigt dem Rechnung und beglinstigt die Bildung eigenverantwortlicher Profit-
Center in den Geschiftsbereichen der Holding. Die Mitglieder des Vorstands einer Manage-
mentholding konnen dabei mehrere Dimensionen der Organisation (auch in jeder Person) re-
prasentieren. So findet man hdufig fiir jeden Geschiftsbereich ein zustdndiges Vorstandsmit-
glied, welches aber auch noch fiir eine Region oder eine Funktion mit gesamtverantwortlich
ist. Dieses Vorstandsmitglied ist dann hdufig auch noch Vorsitzender des Vorstandes des Ge-
schiftsbereiches (»Doppelhutprinzip«); dies geschieht mit dem Ziel der besseren Verzahnung
der Ebenen und Geschifte, impliziert aber auch Interessenkonflikte.

Die Holding ist heute insbesondere bei diversifizierten Unternehmen sicher die am weite-
sten verbreiteten Organisationsform. Diese starke Ausrichtung auf die Eigenstidndigkeit und
Ermiachtigung der einzelnen Geschiftsbereiche impliziert natiirlich auch deren Auseinander-
driften. Synergien, tiber die man sich vorher vielleicht gar nicht einmal bewusst war, gehen
verloren. Auch besteht die Gefahr, dass die Feinstrukturierung der Organisation tber Profit
Center keineswegs mit der Entwicklung der Kundenstrukturen (bereinstimmen muss. Eine
wichtiges neues Zukunftsgeschift kann durchaus zwischen eine solche Profit Center-Struktur
fallen oder zumindest mehrere tiberlappen.

4. Entwicklvngsstufe: Hinwendung zur Prozessorgunisation

Um die genannten Probleme der Holding aufzugreifen, geht es weniger um die Entwicklung
einer generell neuen Organisationsform, sondern vielmehr miissen ihre intermnen Organisations-
prinzipien von Differenzierung und Koordination hinterfragt werden:

« Da die Holding die Aufbauorganisation tendenziell eher aufblihte denn flexibler machte,
bedarf es nun einer Stdrkung der Prozessorganisation, zum einen was die horizontale Or-
ganisation der Wertschtpfungskette anbelangt, zum anderen was deren Ausrichtung an den
Marktbediirfnissen betrifft.

« Da bestehende und vor allem auch neue Geschifte oft auf spezifisch gebiindelten Fahigkei-
ten aufsetzen, die meist {iber das ganze Unternehmen verstreut sind, bendtigt man eine ei-
genstdndige Fiihrung und Integration dieser »Fidhigkeitenbiindel« (»Kernkompetenzen«)
eventuell sogar auf der Ebene der Primérorganisation.

« Da die Entwicklung der Kundenstrukturen nach einem Abbild in der Organisation verlangt,
miissen weniger marktnahe Teile der Organisation, die ein hohes Standardisierungspotenti-
al aufweisen, eventuell von den Kundenplattformen organisatorisch getrennt werden (»/ry-
bride Organisation«).

Bislang verfiigen in den meisten Unternehmen die Zentraleinheiten noch iiber wenig Autonomie. Bei einigen
Telekommunikationsgesellschaften hat man nun das Betreiben der physikalischen Netze in eigene Gesell-
schaften ausgegliedert und sie sogar teilweise in Joint Ventures mit Wettbewerbern eingebracht, um Gros-
seneffekte realisieren zu kénnen. Fiir die Bearbeitung der einzelnen Kundengruppen wurden weitere Gesell-
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schaften danebengestellt. Auch bei Fluggesellschaften wird darfiber nachgedacht. ob nicht sogar die Abwick-
lang des Flugverkehrs in eigenstdndige Operations Centers ausgegliedert werden sollen. Bei der Deutschen
Lufthansa wurden z.B. bereits fiir die Bereiche Fracht, Service und Technik eigene Service Centers gegriin-
det, die einerseits die Operations Centers zu unterstiitzen haben. andererseits aber anch ihre Leistungen i.a.
frei am Markt anbieten konnen. Kundennihe versucht man dort tiber Business Centers (z.B. Condor fiir das
Charter-Geschift) zu beglinstigen.

Ein wichtiges Ziel der Organisationsgestaltung ist die Aussen-Innen-Harmonisierung. Klassi-
scherweise wurde diese nur inhaltlich betrieben (z.B. durch die Einfithrung von Geschéftsein-
heiten). Mit den hybriden Strukturen will man aber anch Zeitgefélle, die »von aussen nach in-
nen« bestehen, abfangen. Ziel ist die Synchronitét in der Verdnderungsdynamik. So installiert
man relativ zeitinvariante Kemneinheiten und relativ zeitvariable Grenzsysteme.

Das US-amerikanische Verlagshaus Random House bildet den Kern einer Gruppe von selbstédndig am Markt
operierenden, kleineren, auf bestimmte Kundensegmente ausgerichteten Verlagsunternehmen mit jeweils 5
bis 25 Mitarbeitern. Diese iibernehmen die redaktionelle Entwicklung und das Design der Blicher und Zeit-
schriften. Eine spezialisierte Markteinheit ist wiederum fiir den Absatz der Publikationen aller Unternehmen
der Verlagsgruppe zustindig. Die Kerngesellschaft Random House unterstiitzt dabei die Verlagsgruppe zen-
tral durch die Koordination der Buchproduktion tiber verschiedene Druckereien als spezialisierte Subunter-
nehmer mit einem gruppenweiten Finanzmanagement sowie einem einheitlichen Auftritt auf dem Personal-
markt. Strukturmissig ist Random House damit sowohl gross als auch klein — eine Mischung aus reaktiver
Fihigkeit und zentralen Dienstleistungen.”

» Da die Prozessketten angesichts der weitreichenden Unvorhersagbarkeit zukiinftiger Lei-
stungserfordernisse einem hohen Flexibilisierungsdruck unterliegen, bietet es sich an, sie
nicht als fixe Organisationseinheiten zu betrachten, sondern vielmehr integrierende Grup-
pen, mit Mitgliedern aus den einzelnen Wertschopfungsbereichen, auf die Prozessketten an-
zusetzen. Die Gruppen bilden dann die Schnittstelle zum Markt und betrachten diesen auch
als ihre zentrale Kontroll- und Feedbackinstanz. Man hat es also mit einem Ubergang von
der »Einzel-Schnittstelle« zur funktionsintegrierenden »Mehr-Personen-Schnittstelle« zu
tun. Dabei besteht dann noch die Option, die Gruppen fix zu besetzen oder sie in ihrer Zu-
sammensetzung und Grosse variabel zu halten.

Kimberly Clark vermarktet im deutschsprachigen Raum Papier- und Hygienefaserprodukte fiir industrielle
Anwendungen. Es werden Problemldsungen fir Endverbrancher angeboten, wobei die Leistungen entweder
in direkter Interaktion mit Grosskunden oder fiir mittlere und kleinere Kunden {iber den technischen Fach-
handel erbracht werden. Wihrend die Fertigung und die Forschungs- und Entwicklungsaktivititen an weni-
gen Standorten in Europa zentralisiert sind und als ergebnisverantwortliche Geschéftsfelder gefiihrt werden,
ist die »marktliche Peripherie« regionalisiert. Kundenteams bestehen zunédchst aus einem Kern von 10-12
Vertriebsmitarbeitern sowie Key-Account-Managern mit einer direkten Verantwortung fiir Kunden(gruppen),
um das Prinzip »one-face-to-the-customer« sicherzustellen. Die einzelnen Teams sind hinsichtlich ihrer Auf-
gabenverteilung vollig, und. bzgl. der Vereinbarung ihrer Teamziele teilweise autonom. Ubernimmt ein
Team die Betreuung einer Kundengruppe bzw. Branche, so kiimmern sich Tele-Sales-Mitarbeiter um die Be-
treuung von Kleinkunden der Branche sowie um Routineprobleme der Grosskunden. Unterstiitzend gehdren
zu jedem Team mindestens ein Trainer mit Personalentwicklungsaufgaben sowie gegebenenfalls Spezialisten
aus den Geschiftsfeldern, die bei technischen Spezialproblemen eine beratende Funktion {ibernehmen. Team-
koordinatoren fithren die Teams nach innen und erfiillen nach aussen hin Reprisentationsaufgaben.’

5. Entwicldungsstufe: Virtvalisierung durch externe Vernetzung

Mit der Ausrichtung an organisatorischen Prozessen wird automatisch die Unternehmung in
ihren bestehenden Grenzen als geeignete Analvse- und Optimierungseinheit in Frage gestellt,

2 Vgl zu diesem Beispiel Peters (1992) und Weber (1996).
3 Vgl zu diesem Beispiel Weber (1996).
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Neue Mbglichkeiten zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit bieten sich sowohl iiber ver-
tikale Partnerschaften mit Lieferanten und Kunden als auch iiber gezielte horizontale Partner-
schaften mit Konkurrenten an.

Bei Peters (1992, S. 408ff.) finde1 sich folgende Darstellung zum US-Telekommunikationskonzern MCI:
»Davon profitiert MCI: 9000 Ingenieure, die nicht auf seinen Gehaltslisten stehen; eine erfahrene Fithrungs-
kraft fiir hochentwickelte Technologie, die selbst keine Technologie entwickelt; und eine zwei Hektar grosse
Forschungs- und Entwicklungsabteilung in Richardson (Texas), die 65 Millionen Dollar kostete und in der
F&E nicht stattfindet. Diese Einrichtung ist das »Entwicklungslabor fiir Ingenieurwesen«, denn hier werden
Technologien — entwickelt von Dutzenden unabhéngiger Vertragspartner in aller Welt — getestet, vervoll-
kommnet und dann in das MCI-Telekommunikationsnetz integriert. ... In einer Industrie, in der Produkte
meist bereits nach einem Jahr veraltet sind, vertritt MCI heute die Ansicht, dass es effektiver ist, die Zeit mit
der Suche nach innovativen Zulieferern zu verbringen als mit der Entwicklung eigener Technologien. »Ich
habe Zugang zu den intellektuellen Fihigkeiten von 9000 [bei anderen Firmen arbeitenden] Ingenieurens,
meint (der MCI-Topmanager) Liebhaber. »Wie viele stiinden mir in einer firmeneigenen Abteilung zur Ver-
figung? Vielleicht finfhundert?< Anbieter, die bei neven Vertrdgen nicht zum Zuge kommen, sind ... nichi
vollig aus dem Rennen. Ausriistungen des »Verlierers< ... befinden sich nach wie vor im MCI-Netz, und das
Subunternehmen hat bei der Bewerbung um neue Vertrdge sofort eine Chance — falls es seine Technologie
verbessert. »MCI will sich jeden moglichen Zulieferer warmhalten.< ... »Das Entscheidende ist, wie Sie alles
zusammenfiigen. Da beginnt unsere Wertschopfung. Wissen Sie, wir verstehen ndmlich unser Geschéft. Wir
sind keine Ingenieure, keine Fertigungsanlage. Unser Geschift ist die Dienstleistung. Wie man also die ein-
zelnen Stiicke zusammenfiigt, genau darin liegt die Kreativitdt von MCI. Wir wissen, dass dies unsere Stirke
18T, <«

Die Flexibilisierung wird hier also tiber eine Hinterfragung der bestehenden Grenzen der Or-
ganisation sowie einen gezielten Ausbau eines Netzwerks von Partnerunternehmen (bzw. -per-
sonen) betrieben. Héufig gehr dabei ein Kontrollverlust mit einem Flexibilisierungsvorteil ein-
her. Das Unternehmen, welches das Geschift koordiniert, verliert also auch zunehmend an
Dominanz.

Bevor nun detaillierter auf die Virtualisierung von Organisationen eingegangen werden
soll, erscheint der Hinweis wichtig zu sein, dass die Verinderung der gesamien Organisations-
struktur natiirlich nicht der einzige Weg ist, um Flexibilisierungsvorteile zu erzielen. Oft kon-
nen schon durch kleinere Verinderungen struktureller Teilaspekte der Organisation dusserst
beachtliche Effekte erzielt werden.

Begrindungszusammenhiéinge:
Warvm es eine Virtvalisierung von Organisationen gibt

Der primére Begriindungszusammenhang fiir eine Virtualisierung liegt in der nachlassenden
Dauerhaftigkeit einmal »eroberter« Geschéfte. Immer hiufiger dndemn sich die Rahmenbedin-
gungen innerhalb derer Geschifte betrieben werden oder die (wettbewerblichen) Spielregeln,
nach denen diese Geschifte erfolgreich werden konnen. Dieser strukturelle und oft diskontinu-
ierliche Wandel im in- und externen Kontext der Unternehimen fiihrt zu dem oben angespro-
chenen Flexibilisierungsdruck, zu der Notwendigkeit, sich immer wieder neu anzupassen bzw.
sich neu zu positionieren und auszurichten.

Flexibilitdt wird meist in Kontrast zur Biirokratisierung, zu Routinen und Standards, zu
steilen Kontroll-Hierarchien gesetzt. Beide Pole befinden sich in einer Art Trade-off-Bezie-
hung. Dies zeigt z.B. folgendes Zitat, in dem Robert Allen, CEO von AT&T, 1996 die Drei-
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teilung von AT&T begriindet: »Wenn die Nachteile der Komplexitit grosser sind als die Vor-
teile von Grosse, dann leidet die Wettbewerbsfdhigkeit.« Beide Seiten des Dilemmas haben
demnach ihre spezifischen Aufwendungen und Ertrige, die es vor dem Hintergrund des jewei-
ligen Geschéftskontextes zu saldieren gilt.

2.1 Externer Druck

Eine Vielzahl von Griinden liesse sich nun dazu anfithren, was den externen Flexibilisierungs-
druck genau ausmacht. Folgende vier Argumente scheinen besonders herausragend und verall-
gemeinerbar zu sein:

«  Der Werrtbewerb hat sich in nahezu allen Geschiften stark intensiviert. Zum einen ist er si-
cher globaler geworden, was auch zu einer weltweiten Konkurrenz der Standorte (z.B. bei
den Lohnkosten) filhrte. Zum anderen ist er aber auch aggressiver geworden, da sich viele
Mirkte in ihrer Sittigungsphase befinden und es bei der Produktion Uberkapazititen gibt.
Auch sind viele Produkte zu Commodities geworden, da iiber die Angleichung der Stan-
dards die Differenzierungsvorteile verloren gingen. Haben Unternehmen diese Bedrohung
realisiert, dann reagieren sie mit Outsourcing, Zerschlagung, Abflachung, Spin-offs, Mana-
gement buy outs usw. Geschéftspolitisch konzentriert man sich auf einige Kerngeschifte
und stdsst die Peripherie ab, da man bereits fiir diesen »Kern« alle zur Verfiigung stehen-
den Krifte und Ressourcen bendtigt.

¢ Aber auch die Kunden sind anspruchsvoller geworden. Nachdem die »Hardware« des Pro-
duktes 1m Wettbewerb kaum noch differenziert werden kann, konzentriert sich nun alles
auf das »Drum-herum«. Man will tiber den gesamten Lebenszyklus des Produktes (der be-
reits bei dessen Konzipierung beginnt) bediirfnisgerechter, professioneller und interaktiver
betreut werden. Betreut werden heisst z.B. auch informationstechnisch versorgt werden.
Als Kunde eines Transportunternehmens will man z.B. immer wissen, wo sich die Ware
gerade befindet und wie sich der Transport weiterentwickeln wird. Dabei erwartet der Kun-
de vom Anbieter, dass dieser fiir ihn all diese Teilleistungen in einem Systemangebor inte-
griert. Dabei interessiert es ihn dann im allgemeinen relativ wenig, durch wen und wo die
einzelnen Teilleistungen erbracht wurden, da fiir ihn die Gesamtverantwortung beim Sy-
stemanbieter liegt.

Einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren eines Flugzeugherstellers ist heute z.B. die Erstellung eines kreativen
Finanzierungsplans fiir die kaufende Fluggesellschaft. Die Ausreizung dieses Angebotsteils ist sicher ein
Grund dafiir, dass Airbus gegeniiber Boeing so schnell aufholen konnte. Diese Entwicklung erklért sich iiber
den intensiven Kostenwettbewerb, in dem sich die Airlines befinden, und driickt sich auch darin aus, dass —
vereinfacht gesprochen — frither die Ingenieure die Flugzenge gekauft haben, womit eher technische Grossen
im Mittelpunkt der Verkaufsverhandlungen standen, und heunte die Kaufleute bzw. Controller dies tun. Des-
weiteren kommen natiirlich noch viele andere »Stakeholder« hinzu, die iiber den Verkaufserfolg eines Flug-
zeuges entscheiden (Zulassungsbehorden, Pilotenvereinigungen usw.).

« Ferner stellt man heute fest, dass viele Kundenbediirfnisse dusserst rasant und iiberra-
schend entstehen und ebenso wieder verschwinden. Wer diese Bediirfnisse befriedigen will,
wird kaum Zeit haben, eine vertikal hoch integrierte eigene Wertschépfung aufzubauen,
auch wenn er dies vor dem Hintergrund der Ertragsspannen gerne tun wiirde. Es ist hier
wie mit einem Satellitenflug zu einem fernen Planeten: Es steht nur ein sehr enges Zeitfen-
ster zur Verfiigung, in dem dies jeweils moglich ist. Wer iiber den grossten Teil dieses
Zeitfensters nicht wetthewerbsfahig am Markt prdsent ist, der wird — angesichts der Kon-
kurrenz um diese Segmente — kaum auf seine Kosten kommen.
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Ein gutes Studienobjekt sind hier die Sportartikelmérkte. Wenn ein neuer Freizeitsport, wie etwa Street Ball
oder Inline Skating, kreiert wurde, dann gilt es diesen Markt, soweit der Kunde positiv auf das neue Angebot
reagiert, in kiirzester Zeit aufzubauen und mit einem umfassenden Leistungsangebot zn bedienen, denn es
konnie bereits am nichsten Tag eine noch originellere neve Freizeitsportidee angeboten werden. Umfassen-
des Angebot beinhaliet hier neben dem Sportartikel selbst oft die Schaffung einer »dazugehdrigen« Klei-
dung, den Aufbau einer Infrastruktur, in der der Sport auch ausgeiibt werden kann, die Organisation von Lei-
stungswettbewerben usw. Lisst das eine Teilangebot zu lange auf das andere warten, so entwickelt sich der
Markt auch entsprechend mithsam. Bevor man als Hersteller also das Risiko eingeht, dieses Zeitfenster zu
verpassen, weil man alles selbst machen mochte, ist es besser, sich als Systemanbieter zu versiehen, der ei-
nen grossen Teil der Leistung nur koordiniert. Damit kann auch eher sichergestellr werden, dass die einzel-
nen Teilleistungen professionell erbracht werden. Bei den meisten solcher neuen Geschiftschancen zeigt sich
auch, dass die Zeitfenster immer enger werden. Ahnlich ist dies bei den Verlagen. wo neue Titel entweder
gleich zu Anfang ihren Absatz finden oder gar nicht, da sie schnell wieder durch noch nevere Titel und The-
men aus den Regalen des Buchhandels verdringt werden.

Zentral scheint demnach die Fihigkeit einer Organisation zu sein, in kurzer und regelmissiger
Frequenz immer wieder solche neuen Angebote bediirfnisgerecht zu kreieren und ein Ge-
schiiftssystem zusammenzustellen, welches diese Leistung auch zeitgerecht zu erbringen ver-
mag. Dabei weisen Untersuchungen zu Innovationsprozessen darauf hin, dass gerade diese
Regelmissigkeit und Vorhersagbarkeit der Neuentwicklung entscheidendes Organisationskrite-
rium sind, um solche Fihigkeiten in einer Organisation auszubauen.?

« Damit ergibt sich ein grundsitzlich neuer, weiterer Aspekt, der fiir eine Virtualisierung von
Organisationen spricht: Ein spezielles Wissen, eine besondere Fihigkeit, eine tber Jahre
gewachsene Kernkompetenz stellen fiir ein Unternehmen meist eine knappe und wertvolle
Ressource dar. Um sie méglichst effektiv, also mit einem moglichst hohen »Hebeleffekt«
zu nutzen, muss nach immer neuen Einsatz- und Anwendungsfeldern fiir sie gesucht wer-
den (»economies of scope«). Um sich in solchen neuen Geschiften eine interessante Positi-
on aufzubauen, bedarf es aber meist der Kooperation und Partnerschaft mit anderen Unter-
nehmen. Mit einer Virtualisierung will man also auch zusdrzliche Geschéftschancen aus-
nutzen, die fir ein Unternehmen als Einzelakteur kaum realisierbar wren.

2.2 Beginstigende Faltoren

Die Virtualisierung von Organisationen bringt eine ganze Reihe technischer Anforderungen
mit sich. Dies betrifft insbesondere Fragen zum Stand der Telekommunikation und Informati-
onstechnologien. Umgekehrt reicherte die rasante Entwicklung auf diesen beiden Gebieten
auch die Phantasien hinsichtlich der Gestaltungsmoglichkeiten von Organisationen und thren
Wertschopfungsprozessen an.’

Auf dem Gebiet der Telekommunikation ist es insbesondere durch Fortschritte bei der Da-
tenkompression und aufgrund der Kapazitdtserhohung bei den Bandbreiten zu einer Verbesse-
rung der Leistung gekommen. Auch ist damit zu rechnen, dass der Preisverfall aufgrund der
Deregulierung und Privatisierung der nationalen Telekommunikationsindustrien weiter anhal-
ten wird. Der dabei entstehende internationale Wettbewerb wird dann auch zu einer Ausdiffe-
renzierung des Angebots jenseits der Preise fithren.

Konsequenz wird sein, dass sich die Moglichkeiten einer globalen informationstechnischen
Verkniipfung gesamter Wertschopfungsprozesse noch weiter verbessern werden. Dadurch ent-
steht eine wachsende Standortunabhingigkeit, d.h. flir manche Arbeiten spielt das Thema

4 Vgl. z.B. Brown/Eisenhardt (1996).
5 Vgl hierzu vertiefend Kapitel II1.
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rdumliche Distanz keine Rolle mehr. Die Unternehmensgrenzen werden dadurch weiter ver-
fliessen. Damit entsteht wiederum politischer Druck auf die regionalen Standorte, die eben-
falls einem immer intensiver werdenden globalen Wettbewerb ausgesetzt sind. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn — wie etwa in mathematischen und informationstechnischen Berufen in
Indien — die Ausbildungsstandards mindestens vergleichbar, die sozialen Arbeitsbedingungen
aber hochst unterschiedlich sind.

Hier ist z.B. an jene Verlage zu denken, die — aus Kostengriinden ~ zur Erstellung des Drucksatzes die Da-
teien per Kabel abends nach Indien {ibermitteln, um dann kurz darauf wieder vor Ort zu drucken. Oder auch
die Softwareindustrie ist ein gutes Beispiel, da hier die »time to market« von enormer Bedeutung ist: So
koénnen die vollen 24 Stunden eines Tages genutzt werden. wenn die Arbeitspakete in dem Teil der Erde, wo
man gerade aufhdrt zu arbeiten, an Linderorganisationen weitergegeben werden, wo noch gearbeitet wird.
Diese Nutzung der vollen 24 Stunden eines Tages kann auch fiir Unternehmen, die am Kapitalmarkt arbei-
ten, von hoher Bedeutung sein.

Der zweite »Enabler« einer Virtualisierung sind die Entwicklungen in der Informationstechno-
logie. Auch hier wirken mehrere Faktoren zusammen. Grundlegend ist sicher die Verbreite-
rung des Angebots an Standard-Anwendungssoftware. Informationsverarbeitung ist damit lei-
stungsfihiger, aber auch rdumlich verkntipfbarer geworden. Dies wird wiederum durch die of-
fenen und verteilten Systemarchitekturen begiinstigt. Hinsichtlich der Interaktion dieser Syste-
me sind ebenfalls von Seiten der Groupware noch grosse Fortschritie zn erwarten.

Durch die Verkntipfung von Bild, Ton und Text in den Multimediagerdten werden sich
auch die Einsatzméglichkeiten des PC (soweit es ihn in seiner klassischen Funktion tiberhaupt
noch lange gibt) deutlich erweitern. Damit werden sich nicht nur die technische Ausstattung
der Biiros und Haushalte und damit unsere Umgangsweisen mit diesen Geréten strukturell dn-
dern, sondern durch den Einsatz von Flachbildschirmen (aller Formate) werden wir an noch
manch anderen Stellen (z.B. im Hotel oder auf der Reise) mit Multimedia konfrontiert sein
und auch unsere eigenen Daten weiterverarbeiten kénnen und wollen.®

Eine Folge wird eine deutliche Zunahme in der Bereitschaft zur Nutzung dieser Systeme
sein. Sie sind heute in ihrer Anwendung auch etwas benutzerfreundlicher und lassen sich am
jeweiligen Arbeitsplatz noch auf die Arbeitsweise des Benutzers anpassen. Aufgrund der Er-
leichterungen in der Informationsiibertragung wird sich ebenfalls die Kommunikation in Orga-
nisationen #ndern. Beispiel hierfiir ist sicher die Einfiihrung von E-Mail in und zwischen Un-
ternehmen, wo sich i.a. innert kiirzester Zeit die Kommunikationsgewohnheiten einer Organi-
sation grundlegend neu strukturieren.

Am revolutiondrsten werden sich aber die neuen Informationstechnologien und verbesser-
ten Telekommunikationsinfrastrukturen auf die heutigen Absatzkanile auswirken, da sie vollig
neue Vertriebsmoglichkeiten schaffen. Vieles was sich in wenigen Jahren schon fundamental
gedndert haben wird, kbnnen wir uns heute noch gar nicht vorstellen.

Die Banken miissen heute z.B. mit dem Gedanken leben lernen, dass die grossen Kreditkarteninstitutionen zu
einem ihrer wichtigsten Wettbewerber geworden sind, obgleich diese gar keine Banken sind und der Kontakt
zum Kunden nur indirekt und elektronisch stattfindet. Ein anderes Beispiel ist das amerikanische Telekom-
munikationsunternehmen MCI mit seinem Produkt »1-800-music-now«. Dies ist ein kostenloser Anrufdienst.
Aus einer Menge von 5000 CD kann man eine auswihlen und 20 Sekunden anhéren. Dann wird man ge-
fragt. ob man weiterhoren, die CD kaufen oder eine andere CD héren will. Damit betritt MCI den 12 Mrd.
US$ Markt fiir CD-Handel, und jedes Telefon ist zu einem Musikladen mit 5000 Titeln geworden. Aber
auch in anderen Branchen sind solche Umbriiche denkbar. Betrachtet man z.B. den enormen Kostenwettbe-
werb in der Automobilbranche und sieht dabei die Hohe des im Autohandel gebundenen Kapitals, dann kann
man sich hier durchaus auch elektronische Vertriebswege vorstellen, die diese Handelsstufe vollig umgehen.
Uber Internet kénnte das Fahrzeug bestellt und auf seinem Produktionsweg auch ,,verfolgi» werden.

6  Diese Wachstumsaussichten sind auch der Grund dafiir, weshalb der Markt der Flachbildschirme so hart um-
kampft ist. Auf Seiten der Produktion wird er derzeit klar durch asiatische Unternehmen dominiert (z.B. Fu-
jitsu und Hosiden in Japan).
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Gestaltungsansiitze:
Wie eine Organisation virfuel

siert wird

Es wird hier bewusst auf eine Definition der »virtuellen Organisation« verzichtet. Vielmehr
geht es uns darum, iber die Beschreibung der verschiedenen Facetten einer »Virtualisierung«
zu einer Liste von Eigenschaften zu gelangen, die additiv das umschreiben, was eine Virtuali-
sierung ausmacht. Damit werden dann auch in heuristischer Form Gestaltungshinweise gege-
ben. Es ist dabei naheliegend, dass derartige Gestaltungseingriffe an bestimmte Voraussetzun-
gen gebunden sind, auch wenn dies insbesondere in Bezug auf die kulturelle Ebene der Orga-
nisation hdufig »iibersehen« wird.

3.1 Eigenschaften

Wenn umgangssprachlich das Adjektiv »virtuell« verwendet wird, dann meint man damit et-
was, das — in Form eines Abbildes — nur scheinbar vorhanden ist.” Dies kann die Simulation
eines Hausbaus sein, durch den man »wie echt« mit seinem geistigen Auge gehen kann. D.h.
die Simulation der realen Welt mittels einer virtuellen Welt vermag durchaus eine Reihe niitz-
licher Funktionen zu ibemehmen, die etwa im genannten Beispiel Planungsfehler vermeiden
helfen kann. :

Im betriebswirtschaftlichen Bereich wurde der Begriff zuerst fiir die simulierte Abbildung
bestimmter Betriebsformen verwendet. So gibt es z.B. eine »virtuelle Buchhandlung«, die
iber das Internet ihr Angebot prisentiert, Bestellungen und Abrechnungen abwickelt und dann
die Ware auf dem elektronischen Weg oder dem Postweg ausliefert.

Folgt man der Vorstellung von BP Qil Deutschland, so wird die Tankstelle in Zukunft gleichzeitig ein virtu-
elles Kaufhaus sein. In einem Pilotprojekt bei 10 Miinchner Tankstellen hat BP Bildschirme fiir das soge-
nannte »Electronic Shopping« aufgestellt. Hier kann sich der Kunde Waren aus dem Katalog des Versand-
hauses Otto bestellen. Einige Stunden spiter kann die Ware abgeholt oder nach Hause geliefert werden. Im
Erfolgsfall ist geplant, innert eines halben Jahres 500 der rund 1400 BP-Tankstellen mit diesem Einkaufsan-
gebot auszustatten.

Mit dem Begriff »virtuelle Unternechmung/Organisation«® solite assoziiert werden, dass es
sich hier um ein Unternehmen handelt, das zwar Leistungen erstellt, physisch im Extremfall
aber nur in Form einer Koordinationsinstanz vorhanden ist. Die Unternehmung ist also vor-
handen und (fast) doch nicht vorhanden. Dies soll nun im hiesigen Kontext prézisiert werden.”

e Unter der Virtualisierung einer Organisation wird hier deren Flexibilisierung mittels in-
terorganisatorischer Wertschopfungspartnerschaften verstanden.

« Ziel dieser Flexibilisierung ist die inhaltlich und zeitlich passgenaue Befriedigung von
Kundenbediirfnissen. Deshalb ist der Markt auch die priméire Feedback- und Kontrollin-
stanz.

« Aufgrund dieser Vernetzung mit Partnerunternehmen stehen dem Unternehmen Ressourcen
zur Verfilgung, die weit iiber die eigenen Moglichkeiten hinausgehen kénnen.

7 Vgl Welles (1993).

Vel. Davidow/Malone (1992).

9 Vgl zu umfassenden Darstellungen der Thematik im deutschsprachigen Bereich Krystek/Redel/Reppegather
(i.V. 1996), Scholz (1994) und Weber (1996); Vgl. auch Grenier/Metes (1995) fir die USA.
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« Das aus emer Virtualisierung erwachsende Netzwerk soll aber auch genutzt werden, um
neue Geschiifte zu erschliessen, auf die man ohne die Partner gar nicht kommen wiirde,
sondemn die erst durch nevartige Kombinationen von Wissen und anderen Ressourcen ent-
deckt werden kdnnen.

« Diese Wertschopfungspartnerschaften sind inhaltlich anders anzusiedeln als klassische Her-
steller-Lieferanten-Verhiltnisse, Sie sind eher horizontal denn vertikal: d.h. die Partner sind
gleichberechtigt, da man aufeinander angewiesen ist.

« Die Koordination der Partner entlang einer Wertschépfungskette erfolgt standortunabhén-
gig mittels moderner Informations- und Telekommunikationstechnologien.

« Das Funktionieren des Marktes ist Voraussetzung fiir eine wirtschafilich iberlegene Konfi-
guration von Partnerunternehmen.

3.2 Dimensionen

Im Kemn kann man vier Dimensionen ausfindig machen, entlang derer eine Virtualisierung i.a.
betrieben wird:

« Ein erstes Differenzierungsmerkmal bildet die Dauer der eingegangenen Wertschopfungs-
partnerschaften, Typisch wire der Fall, dass die Partnerschaft fiir ein ganz spezifisches Ge-
schift geschlossen wurde. Die Konfiguration der kooperierenden Unternehmen besteht
dann auf die Dauer, die notwendig ist, um eine spezifische Nachfrage in einem bestimmien
Zeitfenster zu bedienen. Es lassen sich aber natilirlich auch Fille finden, in denen Partner-
schaften mit langfristigerer Absicht eingegangen werden und mittels derer mehrere Ge-
schifte bearbeitet bzw. sogar erst noch erschlossen werden sollen.

« Ein zweites Differenzierungsmerkmal ist die Wertschdpfungstiefe. Hier reicht die Skala von
der reinen »Assembler«-Funktion bis hin zu einem Geschiftssystem, bei dem nur dusserst
selektiv Wertschépfungsaktivititen in die Hand von Partnerunternehmen gegeben werden.
In vielen Unternehmen findet man heute fest definierte Kategorien, in denen festgelegt ist,
wo und wann eine Verringerung der eigenen Wertschopfungstiefe denkbar ist.

« Ein drittes Differenzierungsmerkmal ist iiber den Zentralisierungsgrad der Organisation ge-
geben. Wieviel Eigenverantwortung wird den in- und externen Beteiligten iibertragen? Was
ist das Selbstverstindnis der koordinierenden Einheit und welche Managementinstrumente
setzt sie fiir diese Koordination ein?

« Ein viertes Differenzierungsmerkmal stellt die /nregrationsintensitét zwischen dem koordi-
nierenden Unternehmen und den einzelnen Partnerunternehmen dar. Hat man es eher mit
losen Partnerschaften zu tun, die sich im Prinzip iiber die Definition technischer Schnitt-
stellen koordinieren? Oder gibt es enge rdumliche oder prozessuale Verzahnungen?

Uber eine Graphik wie in Abb. 2 kann die Form der Virtualisierung beschrieben werden.
Auch kann in ihr der Entwicklungspfad, der bei der Entwicklung der vier Dimensionen gegan-
gen werden soll, abgetragen werden.

Uber die Zeit werden sich vermutlich bestimmte Grundtypen in diesem Diagramm heraus-
schilen. Diesen Typen kann natiirlich nur eine heuristische Funktion beigemessen werden, da
jeder Praxisfall wiederum seine eigene Auspriagung annehmen wird. Erste Auspriagungen las-
sen sich dabei bereits vermuten:

« »Lieferantenvernetzung«: In diesem Fall handelt es sich um ein Herstellerunternehmen, das
seine wichtigsten Systemlieferanten partnerschaftlich an sich gebunden hat. Dies ist jedoch
mit einer inhaltlichen und rdumlichen Verzahnung von Hersteller und Lieferanten verbun-
den. Zwischen den Unternehmen wurde dann meist der Datenaustausch standardisiert. Der
Hersteller verfiigt zwar als wichtiger Kunde liber eine gewisse Machtposition. Zu einer
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Abb. 2: Dimensionen und Typen der Virtualisierung
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Reihe fiir thn besonders wichtiger Lieferanten sucht er jedoch ein dauerhaftes und partner-
schaftliches Verhilnis.

In der Automobilindustrie sind vermehrt Bestrebungen zu erkennen, Zulieferer auf dem herstellereigenen
Werksgeldnde anzusiedeln und sie moglicherweise sogar die selbst produzierten Teile an den Fliessbandern
des Herstellers montieren zu lassen. Ein Beispiel hierflir sind die Leonischen Drahiwerke. Sie konfektionie-
ren die von ihnen gelieferten Kabelbfiume bei der Mercedes-Benz AG im Werk Bremen direkt neben dem
Fliessband. Als Positivum dieser neuen Montagestrategie sehen die beiden Vertragsparmer die Kosteneinspa-
rung sowie die schnelle und unbiirokratische Lésung bei eventuell auftretenden Problemen. Der néchste
Schritt ist nach den Vorstellungen des Kabelherstellers der Einbau der Elekirik-Komponenten nicht durch
Mercedes-, sondern durch Leoni-Mitarbeiter.’0 Natiirlich gibt es dabei auch Probleme zu iiberwinden, wie
etwa unterschiedliche Tarifveririge der dann nebeneinander am Band arbeitenden Mitarbeiter.

s »Coopetition«: Wettbewerber finden sich zusammen, um einen bestimmten Teil ihres Ge-
schifts gemeinsam zu betreiben. Ansonsten bleibt man Wettbewerber. Fiir dieses gemein-
sam betriebene Geschift kann ein Gemeinschaftsunternehmen neu gegriindet werden. Die-
ses verfigt i.a. iber keine eigenen Produktionskapazititen, sondern greift auf die der Mut-
tergesellschaften zuriick. Die Muttergesellschaften geben primér die Untermehmenspolitik
vor und lassen das Gemeinschaftsunternehmen relativ unabhingig operieren.

In der Telekommunikationsindustrie haben sich Wetthewerber zusammengefunden, um gemeinsam das inter-
nationale Geschéft zu betreiben (wihrend man im nationalen Geschift Konkurrent bleibt). Dazu wurden Ge-
sellschaften wie Unisource, Global One oder Concerr gegrindet. An Global One sind Sprint, die Deutsche
Telekom und France Télécom beteiligt.

« »Optimierung«: Dies ist ein Unternehmen, welches oft iiber eine starke Marke verfiigt und
nun darauf zu achten hat, dass die dazugehdrigen Produkte bezogen auf Preis und Qualitit
passend bzw. wettbewerbsfihig sind. Bei jeder Wertschopfungsstufe wird gefragt, ob man
die Teilleistung nicht eher fremdbeziehen sollte. Bei den Teilleistungen selbst handelt es si-
cher eher um Commodities fiir die es mehr als gentigend Anbieter gibt. Fortwihrend wer-
den Unternehmen weltweit gepriift, ob sie nicht als neue Lieferanten in Frage kdmen. Die
Integration der Lieferanten ist dabei allerdings relativ gering.

Beim Sportartikelhersteller Puma (Umsatz 1995: ca. 1,3 Mrd. DM) managt eine kleine Firmenzentrale mit
wenigen Mitarbeitern (180) das Geschift. Hinsichtlich der Leistungserstellung wird konsequentes Outsour-
cing betrieben. Nur was man besser und billiger erstellen kann, macht man noch selbst. Das dadurch entstan-
dene Netzwerk von Partnerunternehmen wird von der Zentrale aus mit modernster Kommunikationstechnolo-
gie gelenkt. Schuhe und Textilien werden in etwa 20 Lindern produziert und in tiber 80 Linder verkauft.
Die Virtnalisierung des Unternehmens war Bestandteil eines umfassenden Wandelprojektes, das Puma aus
seiner tiefen Krise herausfiihren sollte. Die erste Phase wurde Restrukturierung genannt. Hier ging es insbe-
sondere um Kostenreduktion und Abflachung der Organisation auf drei Ebenen. In der zweiten Phase (Reen-
gineering) wurden alle Wertschopfungsprozesse und -aktivitdten auf ihre Wettbewerbsfahigkeit hin durch-
leuchtet. Ergebnis war u.a., dass 1994 die eigene Fertigung aufgegeben wurde. Inzwischen werden von den
etwa 13 Mio. Paar Schuhen, die Puma j&hrlich herstellen ldsst, iber 12 Mio. in Asien gefertigt, die Hilfte
davon in China. Dabei wurde allerdings die Zahl der Zulieferfirmen von 45 auf 10 in Fernost und 3 in Ost-
europa reduziert. Die Entwicklung erfolgt in internationalen Designerteams in der deutschen Zentrale und in
den USA. Ein etwa 15-kopfiges Entwicklungsteam macht daraus in Taiwan Prototypen. Von dort aus wird
dann genau gesagt, was der Schuh in der Produktion kosten darf. In Frage kommende Produzenten werden
auf ein Supplier-Meeting geladen, wo dann ausgehandelt wird, wer den Auftrag erhilt. Die in Hongkong an-
sissige Puma-Tochter World-Cat koordiniert mit etwa 140 Beschéftigten das Sourcing in Asien. Zur direkten
Kontrolle werden einheimische Inspektoren vor Ort eingesetzt. Das britische Transportunternehmen P&O ko-
ordiniert weltweit die Beforderung der Ware vom Produktions- zum Absatzort. Damit man bei Puma jeder-
zeit genau weiss, wo die Ware sich gerade befindet. ist man mit P&O online verbunden. Die Suche geeigne-
ter Partner betrachtet der Vorstandsvorsitzende Jochen Zeitz als eine seiner wichtigsten Aufgaben. Derzeit

10 Vgl. Miilier-Stewens/Gocke (1996), S. 86f.
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hilt man — wohl mit Blick auf den grossten Sportartikelmarkt USA — anch Ausschau nach Vertriebspartnemn.
Seine dritte Wandelphase, »Return to Growth«, hat er inzwischen erreicht,!!

« »Koordination«<: In diesem Fall handelt es sich um eine relativ sauber dekomponierbare
und arbeitsteilig erbringbare Leistung. Ein Unternehmen iibernimmt dabei die Koordination
der Wertschopfungsaktivitaten. Ia. hat dieses Unternehmen auch das Geschifissystem defi-
niert und die Partner konfiguriert. Im kontinuierlichen Leistungserstellungsprozess erfiillt
es primir aber nur Koordinationsaufgaben. Zwischen den Partnemn und dem koordinieren-
den Unternehmen gibt es kein signifikantes Uber-/Unterordnungs- oder Abhéngigkeitsver-
hélnis.

Walden Paddlers: Die Vision von Paul Farro war es, technisch hochwertige, aber preisgiinstige Kajakboote
aus recyceltem Kunststoff fiir jedermann zu entwickeln, zu fertigen und zu vermarkten. Da er dies alles nicht
selbst leisten wollte und konnte, baute er in einem halben Jahr ein Netzwerk von Zulieferern, Herstellern,
Designern und Verkdufern auf. Neben den giinstigen Marktbedingungen sieht Farrow insbesondere in der un-
konventionellen und flexiblen Bindung der Partner einen wichtigen Grund fiir den rasch einsetzenden Erfolg
seines Unternehmens. Der eigentliche Wert des Unternehmens l4ge fiir ihn nicht im bilanziellen Betriebsver-
mogen, sondern vielmehr in dem auf Kernkompetenzen der Partner aufgebauten Netzwerk.!?

3.3 Voraussetzungen

Erste Erfahrungen mit der Virtualisierung von Unternehmen zeigen, dass viele Unternehmen
die Voraussetzungen, die bei einer Virtualisierung zu beachten sind, nicht ausreichend tiber-
priift hatten.

Einerseits ist es die Abkldrung sachlogischer Fragen zum Vernetzungsprozess der koope-
rierenden Unternehmen. Dabei geht es um weit mehr als nur um die Spezifizierung der wech-
selseitigen Transaktionen. So bietet es sich z.B. an, teilweise die Unternehmenspolitik zwi-
schenbetrieblich zu harmonisieren, um spitere Konflikte zu vermeiden. Auch ist zu erfassen,
wo iiber den Start der Zusammenarbeit hinaus offene Fragen bleiben werden und was dies be-
deutet. Konsensfihigkeit und -bereitschaft sind bei der Verstindigung mit den Partnern gefor-
dert.

Anderseits werden durch die Virtualisierung aber auch die Systemgrenzen neu gezogen.
Alte Beziehungsmuster verlieren an Bedeutung, neue entstehen. Haufig impliziert dies eine
Herausforderung an traditionelle Werte. Personliche Interessen werden dadurch betroffen und
verlangen nach einer Neuaushandlung der Anreiz-Beitragsverhiltnisse. Es ist zu tberpriifen,
ob die organisatorischen und individuellen Voraussetzungen gegeben sind, um sich auf die
neuen Beziehungsstrukturen und soziokulturellen Gegebenheiten einzulassen.

Auf organisatorischer Ebene verlangt dies ein bewusstes Fihigkeitenmanagement. Dies be-
trifft insbesondere — je nach Ausmass an organisatorischer Integration — die Kooperationsfd-
higkeit und -bereitschaft. Auch miissen mogliche Hebeleffekte (auf der Basis vorhandener
Kompetenzen) gezielt ausgenutzt werden konnen. Dies impliziert, dass irgendwo in der Orga-
nisation existente Kompetenzen in neuen Geschiftskonfigurationen zum Einsatz gebracht wer-
den konnen. In der inner- wie auch interorganisatorischen Beziehungsgestaltung ist ein hohes
Mass an Kreativitit gefordert. Damit alle Beteiligten eine optimale Teilleistung erbringen kon-
nen, bedarf es auch der entsprechenden Informationstransparenz {iber den gesamten Wert-
schopfungsprozess. Auf individueller Ebene sind es Sympathie, Toleranz, Gegenseitigkeit und
Sozialkompetenz, die kooperative Strukturen begiinstigen.

11 Das Beispiel ist angelehnt an einen Bericht aus dem Manager Magazin 2/96.
12 Vgl. zu diesem Beispiel Byrne/Brandt/Port (1993) und Scholz (1995).
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Ein Virtualisierungsprojekt ist ein Projekt des Wandels und muss demnach auch als sol-
ches gestaltet werden. So sollten z.B. Prozessepisoden mit Meilensteinen gebildet werden. Da-
bei kénnen sich die gesuchten Vorteile erst bei Vorhandensein der notwendigen Fihigkeiten
einstellen, was bei der Zeitplanung zu berticksichtigen ist. Auch ist darauf zu achten, dass die
Infrastrultur und die fiir ein solches Projekt notwendigen Ressourcen (z.B. Know-how zu In-
formationstechnologien) vorhanden sind. Neue Fahigkeiten wird man eventuell einiiben miis-
sen. Desweiteren ist zu {iberlegen, ob man ein solches Projekt breitflichig startet oder ob man
in einem Pilot-Geschiftsfeld erste Erfahrungen sammeln will. Teilweise empfiehlt es sich, das
Thema Virtualisierung auch an andere Themen eines Unternehmens »anzudocken«.

Die Phonak AG ist ein innovatives schweizerisches Unternehmen im Markt fiir Horgerdte. In diesem techno-
logisch sehr anspruchsvollen Geschift ist der Zugriff auf fithrende Know-how-Triger von zentraler Bedeu-
tung. In Abb. 3 wird der konzeptionelle Rahmen aufgezeigt, iiber den dies u.a. erreicht werden soll. Das
Thema Virtualisierung findet man darin als Aspekt eines Wissensmanagements, Dabei geht es z.B. um die
eigene Einbindung in die Scientific Community, die Bildung strukturiibergreifender Teams, die Herstellung
innovationsbeglinstigender Strukturen usw. Es werden aber auch die kulturellen Werte dargelegt, die eine
solche Konzeption organisatorisch zum Leben erwecken sollen.

Integrierte Informationstechnologie;: F&E geht zum Kunden; | ...
Konzentration auf Know-how; : Spin off’s um Know-how herum; | beim
Wissensstandardisierung : Inhouse-Training der Kunden | Gebrauch
Kulturelle Werte:
............ Vertrauen, Achtung, Ideen vor Politik, Autonomie; | | Kpow-
Hohe Prioritét fiir Dialog und Zusammenarbeit; how ...
Technologiefiihrerschaft
Virtuelle Projektteams; Mitglied der internationalen|
Zukunftsfragen thematisieren,; : Scientific Community; | bei der
Aus der Spezialisierung : Kooperation mit “leading-| Entwick-
in die Generalisierung : edge-institutions” | Jjung
Interne Integration Vom externen Input zum

internen Output
Know-how

Abb. 3: Wissensmanagement bei der Phonak AG (Quelle: Phonak)
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Argumentationshilanz:
Was dafiir spricht vnd was dagegen

Natiirlich miissten die genannten Griinde und Faktoren fiir eine Virtualisierang der Organisati-
on nun alle noch geschiftsspezifisch konkretisiert und ergénzt werden. Da das Phinomen
noch relativ jung ist, weiss man bislang recht wenig dariiber, fiir welche Unternehmens(-situa-
tionen) sich eine Virtualisierung bewdhrt hat. Chesbrough/Teece (1996) glauben z.B. bezogen
auf Innovationsprozesse festgestellt zu haben, dass insbesondere bei relativ autonomen Inno-
vationen in neuen Mirkten sich Virtualitit bewihrt, wihrend bei systemischen Innovationen
aufgrund des Kontrollverlustes Probleme zu erwarten sind.

Wichtig ist, dass sich ein Unternehmen eine Argumentationsbilanz zum Thema Virtualisie-
rung erstellt und bei den Fiihrungskrédften ein geteiltes Verstdndnis dazu entsteht, wo man
heute dazu steht und in Zukunft zu stehen hat. Der Zug ist hier schnell abgefahren, da das
Praktizieren von Virtualitit nicht von heute auf morgen erlernt und betricben werden kann,
sondern als spezifische Kompetenz erst sorgsam aufzubauen ist. So muss i.a. unternehmens-
weit die Kooperationsfihigkeit der Organisation und ihrer Mitglieder ausgebaut werden, was
oft vom Aufwand her erheblich unterschitzt wird, oder gar als gegeben angenommen wird
und manchmal sogar ginzlich als anfallende Aufgabenstellung vergessen wird.

Mit der Einfithrung neuer Organisationskonzepte ist meist die Hoffnung verbunden, dass
dadurch die bestehenden Probleme gelost werden. Oft wird dabei aber vergessen, dass man
sich mit einem neuen Konzept auch immer auf neue Probleme einldsst. Es gibt keine Art sich
zu organisieren, die nicht auch bestimmte Probleme mit sich bringt. Deshalb sollte auch ein
Schritt in Richtung Virtualisierung immer im Bewusstsein der Gelegenheiten und der Gefah-
ren, die dieser Schritt mit sich bringt, gegangen werden. Ob diese fiir das jeweilige Unterneh-
men dann Chancen oder Bedrohungen darstellen, kann nur vor dem Hintergrund dessen indi-
vidueller Stirken und Schwichen beurteilt werden. Es ist auf alle Fille empfehlenswert, sich
eine »Landkarte« der eingegangenen Risiken anzulegen, die es im Prozess zu verfolgen gilt.
Dies ist auch als Aufwand in die Projektkalkulation aufzunehmen.

Welche Argumente sollten nun bei einer Virtualisierung abgewogen werden? Einige Anre-
gungen hierfiir sollen die folgenden Punkte geben:

« FEinerseits kann man durch den Marktfokus die Wahrscheinlichkeit erhéhen, dass man die
Kundenbediirfnisse auch trifft. Mit dem Verschwimmen der Systemgrenzen wird es fiir den
Kunden aber immer schwerer zu erkennen, wer eigentlich diesen Wert geschaffen hat. Dies
konnte z.B. Auswirkungen auf die Kundentreue haben.

« Die offene Gestaltung der Wertschopfung ermoglicht auch den schnellen Zugriff auf das
Know-how Dritter. Dabei kann es allerdings zu einem ungewollten Abfluss von Know-how
kommen, so dass Imitationsschutz verloren ginge.

« Die Zusammenarbeit in unternehmerischen Partnerschaften ist reversibler (als z.B. bei
Ubernahmen). Sie muss nicht auf Dauer angelegt sein. Andererseits kann von diesen Part-
nern dann auch nur eine begrenzte Loyalitdt erwartet werden.

« Da die organisatorische Integration nur sehr begrenzt stattzufinden hat, vertrigt eine solche
Form i.a. mehr an kultureller Diversitit, Gleichzeitig wird es aber auch schwierig sein, in-
tegrierende Werte in solchen Organisationen zu verankern.

« Da vernetzte Unternehmen auf Dezentralitdt angelegt sind, ist eine Beschleunigung der orga-
nisatorischen Prozesse zu vermuten (die sich z.B. aus einem »by-passing« der Zentrale erge-
ben kann). Eine Vielzahl teil-autonomer Prozesse zu koordinieren verlangt allerdings nach
Kompetenzen, die bei weitem nicht in allen Unternehmen ausreichend vorhanden sind.

« Virtualitdt begiinstigt ein hohes Mass an Standortunabhéngigkeit bzgl. der einzelnen Wert-
schopfungsaktivititen. Aus der Innovationsforschung weiss man aber, dass rdumliche Néhe
ein wichtiger Einflussfaktor auf die Leitungsfihigkeit von Gruppen darstellt.
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¢ Da man bei einer Virtnalisierung mehr auf den Markt als Regulativ setzt, sind Wirtschaft-
lichkeitseffekte zu erwarten. Die Frage ist aber oft, ob denn die einzelnen Teilmérkte auch
(zukinftig) funktionieren.

« Aus der Sicht des Einzelnen bedeutet Virtualisierung einen Zugewinn an Freiheitsgraden.
Ohne an ein Unternehmen fest gebunden zu sein, kann man z.B. von zu Hause aus seine
Leistung in verschiedenste Unternehmen einbringen. Dies erleichtert die Globalisierung des
Unternehmens. Gleichzeitig weiss man aber, dass viele Mitarbeiter eine Art »organisatori-
sche Heimat« suchen und dass diese auch viele erfolgsrelevante Prozesse (z.B. Sinnstif-
tung, Vertrauensbildung) begiinstigt. Virtualitdt kénnte also zu einer riickldufigen Identifi-
kation mit dem Unternehmen und seinen Produkten fithren. Auch wird man dann weniger
bereit sein, fiir das Unternehmen ausserordentliche Risiken einzugehen.

Hat man diese Bilanz gebildet, so wird man héufig feststellen, dass viele Fragen noch keine
oder nur eine unvollstdndige Antwort finden, genauso wie dieses Buch noch viele Fragen of-
fen lassen wird, da dieses Thema erst am Anfang seines Lebenszyklus steht. Damit wird dann
hiufig gerechtfertigt, die Bearbeitung des Themas hinauszuschieben, »da ja alles noch so un-
gewiss sei<. Jedes Unternehmen muss sich dieser Problematik nattirlich selbst stellen. Der Tra-
de-off zwischen konzeptioneller Sicherheit und frithem Erfahrungsgewinn aus einer eher expe-
rimentellen Anndherung an das Thema ist allerdings im meist weltweiten Wettbewerb zu be-
stimmen. Betrachtet man z.B. die heutigen Erfahrungen, die die Mitarbeiter mancher etablier-
ten Unternehmen mit modernen Informations- und Kommunikationstechnologien (z.B. Inter-
und Intranet) als »Enabler« einer Virtualisierung haben, so scheint dies nicht iiberall klar zu
sein.

Wer sich mit dem Thema Virtualisierung anseinandersetzt, wird vielleicht auch zu der Fra-
ge kommen, was daran neu ist? Man hatte doch schon immer eine grosse Anzahl von Liefe-
ranten fiir die einzelnen Wertschopfungsaktivititen und mit einigen von ihnen war man auch
partnerschaftlich verbunden. Und die Make-or-buy-Frage ist fast so alt wie die Betriebswirt-
schaftslehre. Auch Unternehmen, die sich mehr als » Assembler« verstanden, gab es schon im-
mer. Wir meinen aber, dass die Situation und die Moglichkeiten teilweise sogar revolutiondr
neu sind. Als ,,Enabler« wurden hier die Entwicklungen in den Bereichen Telekommunikation
und Informationstechnologie genannt. Die verinderte Situation kann mit Begriffen wie »glo-
baler Preiswettbewerb«, »Kohidrenz der Produkte«, »Standortdisponibilitdt«, »Verengung der
Nachfrage-Zeitfenster« oder »Unprognostizierbarkeit der Bediirfnisstrukturen« umschrieben
werden. All dies sollte Grund genug sein, die Potentiale des Themas » Virtualisierung» fiir die
eigene Organisation weiter auszuloten und eventuell Experimente in diese Richtung durchzu-
fiihren.

Gleichzeitig sei zur Vorsicht im Umgang mit dem Thema » Virtualisierung« gemahnt. Nur
fiir die Minderheit heutiger Mitarbeiter ist die Lockerung bestehender Beziehungsstrukturen
ein tatsichlich erstrebenswertes Ziel, auch wenn die Weitung der Freiheitsgrade vorerst ver-
lockend klingen mag. Die meisten Mitarbeiter suchen nach stabilen und berechenbaren Bezie-
hungsgefiigen. Sie wollen auch sehen, mit wem sie es zu tun haben. Wie soll man sich mit je-
manden koordinieren, den man gar nicht sicht. Handy (1995) gibt darauf die einfache Ant-
wort: Indem man ihm vertraut. Doch Vertrauen erwichst aus eingespielten Interaktionen. Wo
diese nicht vorhanden sind, wird man noch mehr Kontrollmassnahmen einsetzen. Ein Achter
im Rudern wird durch einen Steuermann, der nicht einmal mitrudert, gelenkt. Die Ruderer ko-
operieren im Vertrauen auf ihn und aufeinander, denn sie sitzen mit dem Riicken zum Ziel. In
guten Ruderteams versteht man sich blind, weil es vorher unzihlige Male eingeiibt wurde.
Daraus ergibt sich das Paradoxon, dass sich die kooperierenden Gruppen um so hiufiger tref-
fen miissten, je virtueller Organisationen werden.

Die Virtualisierung ist auch eine Entwicklung, die zwar sachlogisch fast zwingend ist, die
aber kulturell derzeit eher wenig anschlussfihig ist. Nach den verschiedenen Entlassungswel-
len ist die Moral in vielen Unternchmen heute so tief wie noch nie zuvor. Die Mitarbeiter sind
auf emotionale Distanz zu threm Unternehmen gegangen und geben ihm die Schuld fiir die
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hdufig selbst oder im direkten Umfeld erlebten persdnlichen Krisen. Zwischen der Fihrungs-
ebene und den »blue collar workers« hat sich der Abstand ausgeweitet. Das Management
weiss oft nicht, was auf der Arbeitsebene tatsdchlich vorgeht. Man hat weniger Gemeinsames.
Obgleich sich bei einigen dieser Unternehmen die wirtschaftliche Lage inzwischen wieder
deutlich entspannt hat, bleibt das schlechte Klima bestehen. Eifie dramatisch gesunkene Loya-
litat sind hédufig die (nicht eingerechneten) Opportunititskosten fiir die Rationalisierungsge-
winne.

D.h. dass die Vertrauensbasis in den Beziehungsstrukturen, auf die eine Virtualisierung
aufzusetzen hat, heute oft nicht in ausreichendem Masse vorhanden ist. Wenn hier dhnlich we-
nig behutsam beim Prozessdesign einer Virtualisierung vorgegangen wird wie zuvor bei vielen
TQM-, Reengineering- oder KVP-Projekten, dann werden die wirtschaftlichen Erfolge von
Virtualisierungsmassnahmen genauso auf sich warten lassen, wie bei den meisten dieser Pro-
jekte.

Eine Organisation zu virtualisieren bedeutet deutlich mehr, als ihr nur ein neues Struktur-
konzept zu geben. Schliisselbegriffe einer Virtualisierung wie Flexibilitdt, Vertrauen, Koope-
ration, Synergien sind primér soziale Begriffe und sind kulturell bereits verankert. Wer hier
etwas dndern will, muss Programme fiir die Mitarbeiter (und mit ihnen) und fiir sich selbst
entwickeln, um durch die systematische Auseinandersetzung mit dem Neuen die Angst davor
zu nehmen. Dabei wird man feststellen, dass bisherige Erfolgsrezepte und Handlungslogiken
nur noch wenig greifen. Sie — vielleicht aus Unsicherheit — weiter anzuwenden, bezeichnete
man im alten Griechenland als Hybris: Der frevelhafte Ubermut des Helden, dass seine bishe-
rigen Erfolgskonzepte auch im nichsten Kampf entscheidend sein werden. Im Gegensatz zur
Hybris steht die Demut (bescheidene Einsicht), dass Organisationen eben dusserst komplexe
soziale Systeme mit vielen Interdependenzen und Rickkopplungen sind und demnach immer
auch ein hohes Mass an Eigendynamik entwickeln, so dass einfache strukturelle Verbesserun-
gen noch lange nicht auf Verbesserungen im wirtschaftlichen Erfolg schliessen lassen.
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Prof. Dr. Stefan Klein

Steigende Anforderungen des Wettbewerbs, sich dndernde Marktstrukturen und die Potentiale
weltweiter informations- und kommunikationstechnischer Infrastrukturen bilden den Hinter-
grund fiir die Entstechung und Verbreitung sogenannter virtueller Organisationen.! >Virtuell<
bedeutet in diesem Zusammenhang soviel wie flexibel, innovativ, tiberschreitet traditionelle
Grenzen oder Verfahren, temporir, fluide, als-ob. D.h. eine virtuelle Organisation tiberwindet
durch den Einsatz von Informationstechnik traditionelle Formen und Beschriankungen der Or-
ganisation. Dies gilt sowohl fiir nach innen gerichtet als auch im Hinblick auf zwischenbe-
triebliche Strukturen. Virtuell bezeichnet dabei etwas, das der Moglichkeit nach vorhanden ist,
gewissermaBen eine Als-ob-Organisation. So présentieren sich virtuelle Organisationen den
Mitarbeitern oder Kunden z.B. als groBe multi-nationale Organisationen, obwohl sie faktisch
aus einem Netzwerk weitgehend unabhingiger Organisationen gebildet sind, die eine gemein-
same Zielsetzung, sei es ein Forschungsprojekt oder Serviceleistungen, verfolgen. Der Einsatz
der Informationstechnik ermdglicht dabei den Aufbau derartiger virtueller oder hybrider
Strukturen, die scheinbar widerspriichliche Merkmale wie Zentralisierung und Dezentralisie-
rung verbinden und neue Moglichkeiten funktions- und organisationsiibergreifender Zusam-
menarbeit schaffen. So erméglicht die Informationstechnik eine flexible und effiziente Vertei-
lung und Koordination von Aufgaben in einem interorganisatorischen Netzwerk. In der Effizi-
enz und Moglichkeit zur zentralen Kontrolle ist sie einer hierarchischen Organisation ohne bi-
rokratischen Apparat und ohne die tiblichen rechtlichen und finanziellen Verflechtungen
vergleichbar. Fiir den Kunden sind die Leistungen einer virtuellen Organisation transparent,
d.h. sie erscheinen als wiirden sie von einer Unternehmung erbracht, obwohl sie faktisch das
Ergebnis eines, auf viele unabhingige Leistungstrager verteilten, Prozesses sind.

Die Technik schafft die Voraussetzungen fiir flexible Koordinationsformen, fiir dezentral
vermittelbare, zentrale Informationen sowie fiir das kurzfristige Zusammenbringen dezentral
verteilten (Experten-)Wissens. Durch die Nutzung gemeinsamer Telematik?-Infrastrukturen
und z.T. gemeinsamer Informationsbestéinde wird insgesamt ein hohes Maf informationeller
Transparenz erzielt.

1 Vgl. Byrne (1992), Davidow/Malone (1992): Szyperski/Klein (1993).
2 Telematik bezeichnet das Zusammenwachsen von Telekommunikation und Informatik. von Informations- und
Kommunikationstechnologien.
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Perspelctiven auf virtuelle Organisation

Der Begriff »virtuelle Organisation« weckt gleichermalien Assoziationen an die synthetische,
simulierte Wirklichkeit, die »virtual reality® als Anwendungsbereich der Informatik, wie an
einen Moglichkeitsraum neuer, flexibler und nur tempordrer Organisationsformen. Der Begriff
virtuell kommt immer hdufiger in Begriffsverbindungen vor und bezeichnet so unterschiedli-
che Dinge wie:

< yirtual memory: virtuelle Speicherverwaltung z.B. bei UNIX,

« virtual reality: etwa ein simulierter Drachenflug iber dem Grand Canyon,

s virtual products: vom Kéufer konfigurierbare Produkte,

e virtual communities: Intermet Bridge-Clubs oder andere Gruppen, deren einziges Kommuni-
kationsmedium Telekommunikationsnetze sind oder

= virtual office: Teleheimarbeit bzw. das mobile Biiro, in dem alle erforderlichen Informatio-
nen dezentral verfiigbar sind.

Virtuell bezeichnet mithin etwas, das moglich oder kiinstlich ist, etwas, das wirkt »als obs, das
»der Kraft oder der Moglichkeit nach vorhanden, scheinbar« (Duden) ist oder »existing in the
mind, especially as a product of imagination« (American Heritage Dictionary).

»Virtuelle Organisation< wird von Mowshowitz (1986, 389), der nach eigenem Bekunden
den Begriff gepréigt hat, in Analogie zur virtuellen Speicherverwaltung in der Informatik gese-
hen. Bei der virtuellen Speicherverwaltung wird zwischen physikalischem und logischem
Speicherplatz getrennt. Um den fiir Anwendungen verfiigbaren Speicherplatz zn optimieren,
werden Informationsblocke vom schnellen und teuren Primérspeicher tempordr auf den Se-
kundédrspeicher ausgelagert. Angewendet auf das Management virtueller Organisationen geht
es um die konzeptionelle Trennung zwischen Leistungsanforderungen und der Form der Lei-
stungserbringung. Mit der dynamischen und flexiblen Zuordnung von Leistungsanforderungen
zu Leistungstrigern und dem konkreten Ort der Leistungserbringung verfolgt Mowshowitz al-
lerdings ein quasi-tayloristisches Optimierungsprogramm und vertritt damit eine Position, die
kontrér zur spéteren Diskussion um virtuelle Organisation steht.

»What distinguishes this approach from conventional management is the regular and systematic way in
which the optimization procedure is carried out. Assessment and re-evaluation are not special undertakings
initiated from time to time in response to crisis or unusual events. In virtual organization, they are core ele-
ments of management, made feasible by the conceptual distinction between abstract requirements and con-
crete satisfiers, and by decision making based on systematic procedures for optimizing explicitly defined ob-
jectives.« Mowshowitz (1992, 6)

Der Begriff svirtuelle Organisation< wird in einem funktionalen und einem institutionellen
Sinn verwendet:

Virtvelle Orgunisation als Organisafionsprinzip

In einer funktionalen Perspektive ist virtuelle Organisation ein Prinzip der (intra - )organi-
satorischen Gestaltung. Prinzipiell iiberall verfiigbare Informationen iiber Produkte, Preise,
Kunden, Statistiken etc. und Kommunikationsverbindungen erméglichen eine rdumliche und
zeitliche Entkoppelung und Verteilung arbeitsteiliger Prozesse.,

3 Vgl. Rheingold (1991).
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Virtvelle Orgunisution als ein Netzwerk von Unternehmungen

In institutioneller Perspektive bezeichnet virtuelle Organisation ein — hiufig kooperatives, flexi-
bles — Netzwerk rechtlich selbsténdiger Unternehmungen, die Ressourcen gemeinsam nutzen
und in die gemeinsame Organisation ihre jeweiligen Stdrken einbringen. Die Verbundorganisati-
on verzichtet dabei weitgehend auf die Institutionalisierung zentraler Funktionen und hierarchi-
scher Gestaltungsprinzipien. Sie ist in aller Regel nur auf Zeit angelegt. Der Begriff der virtuel-
len Organisation akzentuiert damit spezifische Merkmale von Unternehmungsnetzwerken.

»The virtual corporation is a temporary network of independent companies — suppliers, customers, even erst-
while rivals — linked by information technology to share skills, costs, and access to one another’s markets. It
will have neither central office nor organization chart. It will have no hierarchy, no vertical integration. In-
stead, proponents say this new, evolving model will be fluid and flexible ~ a group of collaborators that
quickly unite to exploit a specific opportunity. Once the opportunity is met, the venture will, more often than
not, disband.« Byrne (1993, 99)

Bei der funktionalen wie der institutionellen Perspektive verweist virtuell auf etwas, das der
Mboglichkeit nach vorhanden, aber ohne die bekannten institutionellen Voraussetzungen wirk-
sam ist. Eine virtuelle Organisation hat die Moglichkeiten und Potentiale einer traditionellen
Organisation, ohne jedoch liber einen vergleichbaren institutionellen und strukturellen Rahmen
zu verfiigen. Es ist eine »>Als-ob-Organisation«, deren Funktionalitdtanch ohne traditionelle
Mittel, wie z.B. personliche Kommunikation, erreicht werden kann.* Virtuelle Organisation ist
eine flexible, auf Autonomie der Akteure ausgerichtete, hiufig befristete inner- wie zwischen-
betriebliche Organisationsform mit geringem Grad an Formalisierung, aber einem hohen Stel-
lenwert gemeinsamer Ziele- und Wertvorstellungen. Der Einsatz der Informations- und Kom-
munikationstechnologie ermdéglicht die Schaffung virtueller Strukturen, die dezentrale Verant-
wortung und zentrale Kontrolle, lokale Prdsenz und globale Reichweite, Wettbewerb und Ko-
operation verbinden.

Das Konzept der virtuellen Organisation verbindet informationstechnische, strategische und
organisatorische Gestaltungsdimensionen. Eine effiziente Informationslogistik ist die Voraus-
setzung fiir verteiltes Arbeiten in Netzwerken. Eine stdrkere Kundenorientierung, grofiere Fle-
xibilitdt im Wettbewerb und gleichzeitig die Erzielung von Skalen- und Netzwerkeffekten

IT
info-Logistik
Kommunikations-
infrastrukturen

Organisation
fluide Formen
Netzwerk
virtuelle Grenzen
Wetthewerb und
Organisation

Kernkompetenzen
Kundenorientierung
Virtuelie Grole

strategische Ausrichtung

Abb. 1: Dimensionen virtueller Organisation

4 Vgl. Berkley/Nohria (1991), S. 9.
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sind die strategischen Motive virtueller Organisation. Die Aufgabe des Management besteht in
einer dynamischen Vermittlung und wechselseitigen Abstimmung zwischen diesen Bereichen
— nach innen wie nach aufen — und den dabei auftretenden Widerspriichen.>

Organisationsformen und Grenzen der Unternehmung

Die Identitdt der Unternehmung wird traditionell wesentlich durch die Definition ihrer Gren-
zen bestimmt, etwa durch Eigentum und Verfiigungsrechte, einheitliche Fithrung, Geschéfts-
felder oder regionale Zuordnung.® Aus strategischer Sicht und in Reaktion auf neue Organisa-
tionsformen zwischenbetrieblicher Kooperation iibernehmen jedoch Produkte, Dienstleistun-
gen oder Projekte, die nicht auf eine einzelne Unternehmung beschrinkt sind, identitétsbilden-
de Funktionen.” Die Kontrolle der internen Aktivitidten wird dabei zunehmend durch die not-
wendige Beherrschung der AuBenbeziehungen, Definitionen von Partnerschaften,
Kooperationsbeziehungen und Marktmechanismen ergénzt. Der durch Eigentum, Verfligungs-
rechte und Arbeitsvertrdge definierte Verfiigungsbereich von Unternehmungen wird damit re-
lativ kieiner, wihrend der durch vertragliche Beziehungen konstitutierte wirtschaftliche Ein-
fluBBbereich sich ausweitet. Das heifit, traditionelle Grenzen der Unternehmung, die durch Ort
und Zeit, Funktionen, Mitarbeiter und Know-how definiert sind, verlieren an Bedeutung:

Ort und Zeil

Die Leistungserstellung wird dezentralisiert und verteilt. In der Organisation von Ge-
schéftsprozessen wird die problemstrukturierende Wirkung streng sequentieller Abldufe durch
nebenldufige Strukturen abgelost, um die Abstimmung zwischen ProzeBschritten zu verbes-
sern und die ProzeBgeschwindigkeit insgesamt zu beschleunigen. Kooperationen werden z.T.
projektbezogen und nur auf Zeit vereinbart; sie stellen hdufig nur eine befristete oder vorlaufi-
ge Organisationsform dar. Es ist weiterhin ein zentrales Motiv von Vertriebskooperationen,
die Pridsenz einer Unternehmung — mitunter weltweit — auszudehnen.

Betriebliche Funktionen

Stdarkere Flexibilitdt und betonte Konzentration auf das Kerngeschift sind zwei mogliche
Griinde fiir die Auslagerung von Funktionsbereichen (z.B. Informationstechnik, FuE, Entwurf,
Logistik) auf externe Dienstleister. Je nach Bedarf werden im Gegenzug externe Leistungen
kontrahiert und durch prizise Koordinationsmechanismen quasi internalisiert.? Ein mégliches
Gestaltungsprinzip ist dabei die >virtuelle Integration< betrieblicher Funktionen in Unterneh-
mungsnetzwerken als dritter Weg zwischen vertikaler Integration in einer Unternehmung und
vertikaler Desintegration.’ Die Koordination von Unternehmungsfunktionen wie z.B. For-

Vgl Klein (1996), S. 247-251.
Vgl. Badaracco (1991) S. 2.
Vgl. Spence (1990) S. 94.
Vgl. Sydow (1992), S. 105.
Vel. Voskamp/Wittke (1994).
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schung und Entwicklung oder Beschaffung wird dabei iiber die Grenzen der Unternehmung
hinaus ausgeweitet. Ebenso werden Fithrungs- und Kontrollfunktionen auf Zulieferer, die z.T.
wie Betriebsteile gefithrt werden, ausgedehnt.

MaBbgeschneiderte Produlte

Durch die Kombination traditioneller Produkte mit Informationstechnik bzw. Informations-
dienstleistungen entstehen neuartige, flexible Produktformen, die kostengiinstiges Mafischnei-
dern ermoglichen. Beispiele sind modulare Dienstleistungspakete verschiedener Anbieter, die
der Kunden nach eigenem Gusto kombinieren kann wie maBigeschneiderte Versicherungsver-
trige oder individuelle Transportdienstleistung, aber auch Produkte wie die individuell gestal-
tete Tapete, individuelle Textbiicher, interaktive Videos, modulare Romane zum Selberschrei-
ben.

Beispiel IBOS -~ Wetihewerbsvorteile uvnd neve Produlte
durch horizontale Hooperation

Die ROYAL BANK of SCOTLAND PLC sowie die spanische BANCO SANTANDER haben
das Interbanken Online System (IBOS) entwickelt, ein real-time System fiir internationale In-
terbanken-Zahlungen, das — als Nischenanbieter — in Konkurrenz zu SWIFT tritt. Im Unter-
schied zu SWIFT ist IBOS eine interaktives Informationssystem, das innerhalb von wenigen
Sekunden eine Bestidtigung iiber ausgefithrte Transaktionen erteilt. Die teilnehmenden Banken
konnen gemeinsame Produkte und Dienstleistungen fiir ihre Kunden entwickeln und IBOS als
Distributionsplattform einsetzen. Das Beispiel von IBOS veranschaulicht einen Trend im in-
ternationalen Bankverkehr zu Konsortien oder Clubs. Selbst grofle Universalbanken kénnen
erstens hiufig spezifische internationale Dienstleistungen nicht mehr in ausreichendem Mafe
anbieten und sehen sich zweitens schlagkréftigen Spezialbanken gegentiber. Daher werden mit
anderen Banken gemeinsam (elektronische) Dienstleistungen entwickelt und angeboten.

Die Geschiftskunden ihrerseits kdnnen iiber das IBOS-Netz und die daran beteiligten Ban-
ken, etwa 2600 Bankfilialen in GroBbritannien, Frankreich (Credit Commerial de France),
Spanien und Portugal (Banco de Comercio & Industria), internationale Finanztransaktionen
schnell, verlaBlich und giinstig abwickeln »als wire es eine Bank«.'Y D.h. die Geschiftskun-
den konnen iber einen Zugangspunkt ihre Konten bei den angeschlossenen Instituten selber
tiberwachen und fiihren.

fMitarbeiter

Empirisch ist eine Erosion von klassischen Beschiftigungsverhiltnissen zu beobachten.’! Un-
ternehmungen versuchen — gerade in Krisenzeiten —, die Zahl fest angestellter Mitarbeiter zu
reduzieren und entstehende Liicken durch externe Dienstleister oder Zeitmitarbeiter zu fiillen.
Das Outsourcing von Funktionsbereichen ist in vielen Fallen mit der Ubernahme von Mitar-
beitern durch den externen Dienstleister verbunden, die dann h#ufig weiterhin oder wieder
beim fritheren Arbeitgeber — nun aber im Auftrag des Dienstleister — titig sind. Die Mitarbeit
an Produkten, Dienstleistungen oder Projekten ist meist weniger stark an ein dauerhaftes Be-
schéftigungsverhiltnis gebunden.

10 Vgl Javetski (1994) S. 38-39.
11 Vgl Sydow (1992), S. 15f.
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Die sich 4ndernden zwischenbetrieblichen Organisationsformen und Koordinationsme-
chanismen wirken sich in mehrfacher Weise auf die internen Strukturen aus: Auf der einen
Seite lassen sich die Vorteile einer engen zwischenbetrieblichen Kopplung etwa auf der Basis
von elektronischem Geschiftsdatenaustausch (EDI) nur durch eine konsequente Anpassung
der innerbetrieblichen Strukturen und Abldufe realisieren. Dies beginnt bei der Definition von
Schnittstellen und reicht bis zur Anpassung von Anwendungs- und Steuerungssystemen. Auf
der anderen Seite erfordert eine stirkere zwischenbetriebliche Koordination nicht nur eine An-
passung des Verhaltens, der Orientierung und Einstellungen eigener Mitarbeiter, sondern auch
die Umsetzung von Mafistdben der Kooperation wie Vertrauen, Interessenausgleich, Flexibili-
tét, Verantwortlichkeit im Fithrungsstil gegeniiber den eigenen Mitarbeitern.

Know-how

Vor allem technisches Know-how, Wissen iiber Kunden und Mirkte, aber auch organi-
satorisches, prozedurales Wissen wird von aufien bezogen bzw. im Rahmen von Koopera-
tionen gemeinsam genutzt. Die Bedeutung von Aubenbeziehungen fiir die Erschliefung von
Know-how spiegelt sich im Beziehungsnetz zu Externen wieder, das auf verschiedenen Ebe-
nen gekniipft wird: von informellen, sozialen Experten-Netzwerken, {iber Netze zur Riick-
kopplung von Qualitdtsverbesserungsvorschligen durch Kunden bis zur Kooptation von Auf-
sichtsratsmandaten.

Eine Ausweitung der Grenzen heiit in vielen Féllen auch Ausweitung des wirtschaftlichen
Einflusses der Unternehmung. Die damit verbundene Differenzierung zwischen eigenem Ti-
tigkeitsbereich und Reichweite seiner Wirkungen ist ein zentrales Motiv der virtuellen Organi-
sation. Die Skonomische Theorie argumentiert, daff sich die Kosten von Markttransaktionen
durch Kooperationen mit anderen Unternehmungen und die Nutzung der Informationstechnik
fiir eine effiziente zwischenbetriebliche Koordination senken lassen. Die Netzwerkunterneh-
mungen kénnen ihr Geschéftsvolumen erhthen — und entsprechende Skalen- und Erfahrungs-
kurveneffekte realisieren — ohne in gleichem Umfang zu wachsen, da sie etwa die Vertriebsin-
frastruktur der Kooperationspartner nutzen oder die Kosten fiir den Aufbau einer Informati-
ons- und Kommunikationsinfrastruktur teilen konnen. Die Marktprésenz kann durch wechsel-
seitige Vertretungen im Rahmen von Kooperationen oder durch die Nutzung informationslogi-
stischer Infrastrukturen wie elektronischer Kataloge oder Buchungssysteme ausgedehnt wer-
den. Sie konnen eine erhebliche Reichweite erzielen und von Netzwerkexternalititen, z.B.
dem Marketingeffekt eines globalen Servicenetzes, profitieren. Eine Unternehmung kann so
selbst relativ klein bleiben und dennoch im Verbund und der damit einhergehenden Doppelzu-
weisung von Aktivititen eine erhebliche virtuelle GroéBe erreichen.’? Fiir den Kunden entsteht
eine virtuelle und transparente Organisation, die ihm — wie im Beispiel der Rosenbluth Inter-
national Alliance, einer Kooperation von Reisevermittiern, weltweit — ihre gesamte, verteilte
Kompetenz anbietet.!?

Beispiel Somerset

Somerset ist ein Joint Venture von IBM, Apple und Motorola mit dem Ziel, eine neue Gene-
ration von Mikroprozessoren zu entwickeln (Lokr 1993). Die strategische Motivation fiir die
drei Untemehmungen, die in verschiedenen Bereichen Wettbewerber sind, zu kooperieren, be-
steht darin, einerseits der Marktfiihrerschaft von Intel im Bereich der Prozessoren fiir das PC-
Segment entgegen zu treten und durch die kombinierte Marktmacht einen neuen Standard zu

Gurbaxani/Whang (1991), S. 71.

Vel
Vgl. Clemons/Row/Miller (1991), S. 678 .
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etablieren!® und andererseits gegeniiber drei bestehenden Netzwerken zur Entwicklung von
RISC-Prozessoren (um Sun Microsystems, MIPS und Hewlett-Packard) die eigene Architektur
am Markt durchzusetzen.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor der 300 Mitarbeiter des Somerset-Projekt ist die Nutzung des
Know-hows der beteiligten Partnerunternehmungen. Zu diesem Zweck erhielten die Projekt-
mitarbeiter per E-Mail privilegierten Zugang zu Informationen und den internen E-Mail Syste-
men der jeweiligen Partnerunternehmungen. 1>,

Zur Rolle der Informations: und Kommunikations-
technologie

Fiir den Anwender ist das Ergebnis des Zusammenwachsens von Informations- und Kommu-
nikationstechnologie, daB sein Endgerit, z.B. der PC, nicht nur lokal Funktionen und Ressour-
cen bereitstellt, sondern zugleich einen Knoten in einem globalen Netzwerk darstellt, iiber den
Informationen, Applikationen, Ressourcen die weltweit verteilt sind, genutzt werden konnen
als seien sie lokal verfiighar, sei es ein Software-Update aus Kalifornien, das von Emst &
Young kommentierte Budget der britischen Regierung oder der Dow Jones Index mit fiinf Mi-
nuten Verzdgerung.

»The Net, it now seems, will take computing to a new plane-where information and computing resources
from all over the world will be at your fingertips. ... The boundary between your computer’s contents and
the rest of cyberspace will be almost imperceptible.« Verity (1995, 57)

Beispiel First Virtual Holdings

First Virtuall® ist einer ersten Anbieter eines Internet Zahlungssystems, bei dem der Zahlungs-
empfinger vom Kunden einen PIN erhilt und diesen an First Virtual weiterleitet. First Virtual
fithrt die Zahlung jedoch erst aus, nachdem der Zahlungspflichtige per E-Mail die Richtigkeit
der Zahlung bestitigt hat. First Virtual ist insofern eine »virtuelle Bank, als sie ~ als Inter-
medidr — Zahlungsvorginge auf dem Internet vermittelt, ohne selber eine typische Bankenin-
frastruktur aufgebaut zu haben. First Virtual ist als verteilte Organisation ohne gemeinsame
Biirordume etc. entstanden, bei der die Griinder primdr iber E-Mail kommunizierten, die
Computer (Server) von einem spezialisierten Dienstleister (EDS) betrieben und Call Centers
fiir telefonische Anfragen in verschiedenen amerikanischen Stidten genutzt wurden. Erst 15
Monate nach der Griindung wurde eine gemeinsames Biiro bezogen:

»What worked best were creative projects executed by small, strongly motivated, highly skille dteams. The
basic technologies in First Virtual were all created by such teams whose members never shared an office.
However, the need for communication and clear task delegation among the team members argued for regular
in-person meetings.« Borenstein, (1996, 38)

14 Vgl. Voskamp/Wittke (1994), S. 236.
15 Vgl Lohr (1993), Fé.
16 Zur Beschreibung der Entwicklung von First Virtual vgl. Borenstein (1996).
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Die vorgestellten Beispiele veranschaulichen den Begriff der enabling technology: Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien sind Grundlage einer Vielzahl der Facetten virtueller
Organisation. Im folgenden sollen die EinfluBbereiche der Informations- und Kommunikati-
onstechnologie systematisiert werden.

3.1 Priméire EinfluBbereiche der Informations-
und Kommunikationstechnologie

Wihrend man die Wirkungen der Informations- und Kommunikationstechnologie nach der
Zeit!? oder nach verschiedenen Wirkungsebenen!® strukturieren kann, steht hier eine funktio-
nale Differenzierung in

«  Kommunikation und Koordination;
¢ Automatisierung und Integration und
¢ Informatisierung und Innovation

im Vordergrund. Verschiedene Aspekte der Informations- und Kommunikationstechnologie
werden dabei mit organisatorischen Dimensionen verkniipft.

Kommunikation und Heordination

Virtuelle Strukturen, die durch eine hohe Komplexitit sowie Koordinations- und Kommunika-
tionsintensitdt gekennzeichnet sind, sind nur dann effizient, wenn die Vorteile groferer Flexi-
bilitdt und Autonomie die Koordinations- und Kommunikationskosten iberwiegen. Durch die
Verbreitung globaler Telekommunikationsnetze und speziell des Internet hat sich die Kosten-
kallulation deutlich zugunsten verteilter Strukturen verschoben. Verteiltes Bearbeiten (distri-
buted processing) und gemeinsame Nutzung von Informationsbestdnden (information part-
nership, virtual corporation) ermoglichen das globale Anbieten von Dienstleistungen sowie
das Bearbeiten z.B. von Kundenproblemen oder Projekten rund um die Uhr. Die Koordination
verteilter Prozesse setzt allerdings ein hohes Niveau organisatorischer Regelung und partiell
auch Automatisierung voraus.

Das Internet!? stellt eine globale, verteilte und foderalistisch organisierte Telekommunikati-
onsinfrastruktur dar, die Kommmunikation zwischen allen mdglichen Arten von Computern
und Betriebssystemen auf der Basis eines einheitlichen Kommunikationsprotokolls (TCP/IP)
ermdglicht und fiir die Dateniibertragung verschiedenste Telekommunikationsnetze — von ein-
fachen Telefonleitungen bis hin zu Hochgeschwindigkeitnetzen — verwendet. Auf der Grund-
lage des Internetprotokolls sind vielfdltige Kommunikationsdienste zur Nutzung entfernter
Computer, Ubertragung von Dateien, fiir E-Mail, Internet-Telefonie und Videoconferencing
entwickelt worden. Diese Dienste wiederum konnen zu einer Fille von Anwendungen einge-
setzt und kombiniert werden. Wihrend zum Beispiel das World Wide Web, ein hypermedia-
basierter Dienst auf dem Internet, zur Unterstiitzung verteilter Forschung im Bereich der theo-
retischen Physik konzipiert wurde, findet es heute vermehrt Einsatz fiir kommerzielle Anwen-
dungen. Es ermoglicht die Verbreitung von Produkt- und Preisinformationen, die auch Videos

17 So z.B. Bakos (1987) im Hinblick auf die Wirkungen von 10S.

18 Vgl. Malone/Rockart (1991), S. 128-131.

19 Das Internet steht hier exemplarisch fiir globale Telematikinfrastrukiuren, auf denen state-of-the-art Kommu-
nikationsdienste und darauf aufbauende Anwendungen angeboten werden,
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oder Tondokumente enthalten koénnen, und kann auch zum Aufbau einer Telefonverbindung
oder Videokonferenz verwendet werden. Durch die gegenwirtige Preisstruktur fiir Internet-
dienste, die wesentlich giinstiger ist als bei traditionellen Telekommunikationsdienstleistungen
und bei der Verbindungszeit und Distanz kaum zu Buche schlagen, ist das Kommunikations-
volumen in den vergangenen Jahren exponentiell gewachsen. In der Folge sind neue kommu-
nikations- und koordinationsintensive Strukturen entstanden.

Moglichkeiten der Koordination in virtuellen Organisationen lassen sich gut am Modell ei-
nes offenen dynamischen Netzwerks spezialisierter Unternehmungen veranschaulichen: Funk-
tionen wie FuE, Fertigung, Marketing und Distribution werden dabei von unabhingigen Un-
ternehmungen in einem Netzwerk ausgefiihrt. Die Konfiguration eines z.B. produkt- oder pro-
jektspezifischen Netzwerks, d.h. die konkrete Zuordnung von Teilfunktionen zu Leistung er-
bringenden organisatorischen Einheiten erfolgt durch Koordinatoren, die verschiedene Koordi-
nationsmechanismen, unter anderem Marktmechanismen, einsetzen. Offene Informations- und
Kommunikationssysteme, die einen weitreichenden Einblick in die Aktivitdten der Netzpartner
erlauben, ermoglichen eine effiziente Koordination der verschiedenen Akteure und ersetzen
partiell aufwendige vertrauensbildende MaBnahmen und unterstiitzen diese zugleich.?? Firmen
wie Benetton operieren in derartigen verteilten Netzstrukturen, die ein hohes Maf} an Flexibi-
litdt und eine starke Beschleunigung von Modellentwiirfen in einer global verteilten Umge-
bung ermdglichen.

hutematisieruvng vnd Integration

Das Ziel von Interorganisationssystemen (I0S) ist es, die Funktionen von betrieblichen Infor-
mationssystemen auf den zwischenbetrieblichen Bereich auszudehnen, um Vorteile der Biiro-
automatisierung wie Integration, Transparenz, Effizienzsteigerungen etc. auch im zwischenbe-
trieblichen Bereich zu realisieren. Grundlage von I0S ist die Ubertragung von Daten oder der
Austausch standardisierter Nachrichten, die bei der Gegenseite unmittelbar, ohne oder nur mit
geringfiigiger menschlicher Intervention weiterverarbeitet werden kénnen. Uber die informati-
onstechnische Unterstiitzung einzelner ProzeBschritte hinaus, geht es dabel um eine weitrei-
chende informationelle Abbildung der iiber verschiedene Wirtschaftsakteure verteilten Prozes-
se mit dem Ziel, diese steuern zu konnen als wiren es interne Prozesse.

Die durch I0S erzielbare, informationelle Transparenz iiber ganze Prozefiketten, iiber belie-
bige rdumliche Distanzen und iiber lingere Zeitrdume ermoglicht neue Formen der Integration
von Prozessen. So unterstiitzt das Service-Informationssystem von Hewlett Packard die Bear-
beitung eines Kundenproblems rund-um-die-Uhr in verschiedenen Zeitzonen.?! Marktsysteme
erméglichen eine sehr differenzierte Analyse des Verhaltens von Kéufern und Verkdufern so-
wie des Erfolgs einzelner Produkte im Zeitablauf.>> Zum Teil ist allerdings der Zugang zu
diesen Informationen beschrinkt, in anderen Fillen werden sie eigenstdndig als Dienstleistung
gehandelt.

Empirische Studien belegen, dafi der mit der Einfithrung von IOS verbundene Nutzen von
der wirtschaftlichen Bedeutung des Anwendungsbereichs und dem Grad der zwischenbetrieb-
lichen Integration abhingt.?® Organisatorische Modelle der Integration wie Just-in-time Logi-
stik oder continuous replenishment bilden haufig den Anstof} zur Einfilhrung von 10824

20 Vgl Miles/Snow (1986).

21 Vgl Stewart (1994) und Verity (1994a).

22 Vgl Roush (1994).

23 Vgl Cox/Ghoneim (1994).

24 Vgl etwa die Analyse von Clark/ Stoddard (1996) im Lebensmittethandel.
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informeatisiervng und Innevaiion

»The organizational possibilities of IT ... stem more particularly from the forms in which it permits informa-
tion to be held and the way these forms lift restrictions on its temporal and spatial access. ... Codification re-
fers to the social equivalent of the structuring of information by individuals, namely, a coding process in
which both information compression and specificity are achieved. Codification is therefore part and parcel of
formalization. Diffusion refers to the extent of information sharing within a given population and is therefore
directly related to the scope of a communication or transactions network. ... IT has, in short, changed the
economic cost-benefit balance in favor of greatly enlarging the information-processing capabilities of organi-
zations.« Child (1987, 43)

Zuoboff (1988) hat der Automatisierung die Informatisierung als zweites Ziel der Einfithrung
von Informationssystemen gegeniibergestelit. Informationstechnik wird dabei eingesetzt, um
Mitarbeitern und Geschiftspartnern die betrieblichen Prozesse transparenter zu machen, sowie
um Kunden informationsreiche Produkte oder Dienstleistungen anzubieten. Nicht der Ersatz
menschlicher Arbeitskraft, sondemn die gezielte Férderung von Lemprozessen und die Qualifi-
zierung von Mitarbeitern steht dabei im Vordergrund. Produkte und Dienstleistungen werden
bewuBt als Informationsprodukte betrachtet und entsprechend weiterentwickelt.

Das World Wide Web (WWW) bietet komfortable Mechanismen fiir einen leichten und ef-
fizienten Informationszugang. Das WWW eroffnet dem Benutzer nene Moglichkeiten, Infor-
mationen aus weltweit verteilten Informationsquellen zu verbinden. Aus Sicht eines (Informa-
tions-)Anbieters kann das eigene Angebot durch Verweise auf Angebote, Leistungen und In-
formationen aus anderen Quellen angereichert werden. Die Kombination von vielfdltigen For-
men der Informationspriasentation mit einem globalen Kommunikationsnetz macht dieses Me-
dium so vielseitig und so attraktiv. Der Nutzer befindet sich in einem riesigen, virtuellen In-
formationsraum, in dem er sich anhand von Querverweisen bewegen kann und in dem ver-
schiedene Suchmechanismen die Orientierung erleichtern.

Die folgende Tabelle gibt einen zusammenfassenden Uberblick iiber Wirkungen der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie:

Merkmal Ausprigungen

Kommunikation Effizienzsteigerung und partielle Substitution zwischenmenschlicher Kommuni-
und Koordination kation

Anderung von Koordinationsformen,
Substitution menschlicher Koordination,
Intensivierung von Koordinationsaktivitdten,
Schaffung koordinationsintensiver Strukturen,
Dezentralisierung,

Disintegration,

Disintermediation,

zentralisierte Marktstrukturen,

Konzentration und Kooperation

Automatisierung Automatisierung von Abldufen, Verdnderung von Abldufen, Rollenmustern und
und Integration Macht, Integration von Ablaufen {iber Funktionen, Produkte und Regionen,
zwischenbetriebliche Effizienz,

Formalisierung, Standardisierung und Harmonisierung von Austauschverhélt-

nissen
Informatisierung Transparenz iiber verteilte Prozesse, Verfahren zur Informationsselektion, ubiqui-
und Innovation tirer Informationszugang, gemeinsame Nutzung von Informationen,

Informationsprodukte

Tab. I1: Einflufigréfen der Informations- und Kommunikationstechnologie
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3.2 Differenziervng nach Wirlkungshereichen

Die Michtigkeit der neuen Telematikplattformen resultiert nicht zuletzt daraus, daf} sie sowohl
in der Beziehung zum Kunden, im Netzwerk potentieller Partner wie auch innerhalb der Un-
ternehmung eingesetzt werden konnen. Durch die Verbindung aller drei Bereiche lassen sich
erhebliche Synergien und Lerneffekte erzielen. Sofern Anderungen in der Kundenbeziehung,
seien es kiirzere z.B. Lieferzeiten oder stidrkere Modularisierung bei sinkenden Preisen, so
sind Anpassungen der Leistungserstellungsprozesse erforderlich, die zum Teil die internen
Strukturen des Anbieters, zum Teil aber auch Verteilung der Leistungserstellung etwa im Rah-
men einer virtuellen Organisation betreffen. Die Verwendung einer gemeinsamen Plattform
erleichtert dabej die nahtlose Verbindung aller drei Bereiche: der Kundenschnittstelle, der in-
ternen Prozesse sowie des Netzwerks von Geschiftspartnern und Zulieferem. Sowohl die Ko-
ordination der Leistungserstellung als auch die Kommunikation zwischen den Partnern kann
dabei iiber dieselbe Plattform abgewickelt werden, deren Funktionalitit die ganze Palette von
Kommunikationsdiensten sowie anwendungsorientierte Funktionen wie EDI oder elektroni-
schen Zahlungsverkehr umfassen kann.

Unternehmung

Management

Marketing

1 Electronic Commerce Platiform

Applikationen: Katalog, EDI, ZV |

Dienste: Email, FTP, WWW |

! Protakoll: TCP/IP l
I Kommunikationsnetz: Internet {.e.8.

ADb. 2: Anwendungsbereiche von Telematik Plattformen am Beispiel des Electronic Commerce (EC)

Die oben skizzierten Einflufibereiche der Informations- und Kommunikationstechnologie las-
sen sich den drei Anwendungsfelder zuordnen:
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Dienstleistungen

Anwendungsfeld Kunde Netzwerl Organisation
Einflulbereiche
Kommunikation und | individuelle Konfigura- | Jose Kopplung virtuelle Grofle, Plattform fiir
Koeordination tion von Produkten und flachendeckende interne Kom-

munikationssysteme

Automatisierung und
Integration

WWW als einheitliche
Schnittstelle, Fortset-
zung der systemischen
Rationalisierung bis
zum Kunden

effiziente Prozesse, vir-
welle Produkte, Produk-
tion, Léger
"Plattformen"

effiziente Anbindung externer
Partner, bedarfsgetriebene Pro-
duktion, Flexibilitdt hinsichtlich
des Spektrums und Volumens
von Produkten und Dienstlei-
stungen

Enformatisierung

Transparenz iiber Lei-
stungen, Know-how,
Prozesse, Besténde,

transparente Prozesse,
Informations- und Kom-
petenz-Sharing

Prozefeffizienz und ErhShung der
internen Transparenz als Grund-
lage fiir VO

Stati

Tab. 2. Einflufbereiche und Anwendungsfelder der Informations-

und Kommunikationstechnologie

Dabei wird deutlich, dal die Informations- und Kommunikationstechnologie nicht nur die
Verschiebung von Kostenschwellen bewirkt und damit eine stirkere Verteilung und Verschie-
bung der Grenzen der Unternehmung fordert, sondern eine Fortsetzung der systemischen Ra-
tionalisierung® bis zum Endkunden ermdglicht. Die Konfiguration von Produkten und Dienst-
leistungen erfolgt dabei einerseits durch den Anbieter, der im Rahmen einer virtuellen Organi-
sation auch die Konfiguration des Leistungserstellungsprozesses tibernimmt. Andererseits wird
durch die mit der Verbreitung der Informations- und Kommunikationstechnologie einherge-
hende Disintermediation, das heiffit die Umgehung von Mittlerorganisationen, dem Kunden ein
Teil der Last der Konfiguration komplexer Dienstleistungen {iberlassen.

Beispiel: Die Elecironic Mull Bodensee als Platiform fir virtuelle Organisation

Die Electronic Mall Bodensee (EMB) ist eine regional orientierte Kommunikationsplattform
fiir interessierte Unternehmungen, Institutionen und Biirger bzw. Konsumenten (vgl. Schmid
1996, Schmid et al., 1995). Unter Verwendung der Technologie und der Strukturen des World
Wide Web (http://www.emb.net/) werden die erwihnten Funktionen der Information, der Au-
tomatisierung und der Kommunikation unterstiitzt: Unternehmungen bieten elektronische Pro-
duktkataloge, Abwicklungssysteme fiir Bestellungen und Zahlungen sowie Schnittstellen fiir
E-Mail oder Fax an, die sich je nach Bedarf fiir interne Anwendungen, zwischenbetriebliche
Anwendungen wie auch in der Kommunikation mit dem Endkunden einsetzen lassen. Integra-
tionsvorteile ergeben sich dabei daraus, daf8 dieselbe Technologie fiir alle drei Anwendungs-
bereiche und zu ihrer Verbindung verwendbar ist. Die folgende Abbildung skizziert die Archi-
tektur der EMB.

Auf der obersten Ebene des regionalen Marktraums befinden sich offene wie geschlossene
— z.B. zur Kommunikation mit der Vertriebsorganisation — Electronic Commerce Anwendun-
gen im Aufbau. Uber 150 Unternehmungen sowie mehr als 400 Institutionen aus dem Boden-
seeraum nutzen derzeit diese grenziiberschreitende Plattform fiir die Darstellung ihrer Ange-
bote und Leistungen. Auf der zweiten Ebene werden generische Dienste entwickelt, die in der
Folge gemeinsam genutzt werden konnen und fiir die Kunden eine einheitliche Funktionalitét
bereitstellen. Auf diese Weise sind neue Anwendungen schnell zu realisieren und Anbieter

25 Vgl zum Konzept der systemischen Rationalisierang Wollnik (1990).
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Raum far
offene und geschlossene Electronic
Commerce Anwendungen

Generische Dienste:
Zahlungsverkehr, Logistik, Sicherheit, ED

Kommunikationsinfrastruktur

Abb. 3: Architekturmodell der EMB

wie Kunden geniessen eine gewisse Planungssicherheit. Die Kommunikation erfolgt tiber die
vorhandene Telekommunikationsinfrastruktur unter Verwendung des Internet-Protokolls. Auch
wenn die Orientierung der EMB regional ist, so sind die Angebote gleichwohl im Rahmen des
WWW global sichtbar und, sofern keine Beschrdnkungen der Anbieter bestehen, auch nutz-
bar.

Die EMB bildet damit eine Plattform, die zur Formierung virtueller Organisationen genutzt
werden kann: zahlreiche potentielle Partner sind in dem elektronischen Marktraum présent,
die sich zur Konfiguration einer Leistung zusammenschlieBen kénnen. Es geht also nicht nur
um das aktuelle Netzwerk von Partnern in einem Projekt, sondern auch um die groflere An-
zahl potentieller Partner, die sich ohne groBen Aufwand zusammenschliefen konnen. Die
Tourismusanwendungen auf der EMB kommen diesem Ziel derzeit am néchsten, in dem die
einzelnen Leistungstrager sowohl eigenstindig auftreten als auch gemeinsam, in Verbindung
mit Veranstaltungskalendern, Wetterinformationen etc. ein Biindel von Leistungen anbieten.

Herausforderungen an das Management

In seinem Beitrag Managing in a Wired Company gibt Stewart (1994) einen Uberblick iiber
Wirkungen von Informationsnetzen auf das Management von Organisationen. Dezentral und
ohne Riicksicht auf hierarchische oder Abteilungsgrenzen verfiighare Informationen férdern
einen Trend zu flacheren Organisationsstrukturen, zu interdisziplindren und verteilt operieren-
den Teams, zu Netzwerken lateraler und horizontaler Beziehungen und zugleich zu héherer
Reaktionsgeschwindigkeit und besserem Wissen tiber den Markt. Diese Entwicklung dndert
allerdings nachhaltig die Fithrungsstrukturen: der Einzelne erhalt mehr Gewicht, Kooperation
gewinnt an Bedeutung und der Umgang wird informeller. Die Fiihrungsaufgabe verschiebt
sich von der Aufsicht tiber die Arbeit zur Beurteilung der Gesamtleistung, wihrend dem Mit-
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arbeiter ein groBer operativer Handlungsspielraum verbleibt. Die Herausforderung ist dabei
die virmelle Organisation als Positiv-Summen Spiel zu gestalten, bei dem steigende Produkii-
vitit bei geringerem Overhead auf der einen Seite, mehr Freiheit und Einkommen auf der an-
deren gegeniibersteht. Dabei gewinnt der personliche Kontakt an Bedeutung, um Beziehungen
zu pflegen, Vertrauen aufzubauen oder Visionen zu vermitteln.

Die Hauptaufgaben fiir das Mangement virtueller Organisationen sind (1) der Entwurf einer
Organisationsarchitekur, (2) die Integration der diversen Aktivitdten sowie (3) die Vermittlung
gemeinsamer Orientierungsgrundlagen.

4.7 Entwurf einer Organisationsarchiteltur

Auch virtuelle, flexible Organisationen bediirfen eines MindestmaBes an Struktur. Es sind da-
her grundlegende Organisationsprinzipien zu bestimmen und die Rechte und Verantwortungen
der Organisationseinheiten und der Mitarbeiter zu kléren.

4.2 Integration eines lockeren Verbundes
zu einer zielgerichieten Einheif

Gerade ein lockerer Verbund von Organisationseinheiten oder gar selbstidndigen Organisatio-
nen bediirfen der Integration zu einer zielgerichteten Einheit. Kollektive Strategien sind ein
Instrument der Integration.

Hirschhorn und Gilmore (1992) haben auf die Konsequenzen verschwimmender oder sich
auflosender Grenzen — in und zwischen Organisationen — fiir das Management wie fiir die
Mitarbeiter aufmerksam gemacht. Die Mitarbeiter sind eine Ressource des Wissens, der Phan-
tasie und der Initiative, die gleichzeitig einen Entfaltungsraum, ein Lernumfeld und Forderung
bendtigen wie auch der Vermittlung psychologischer Grenzen. Ausgangspunkt ihrer Analyse
ist die Peststellung, daR Grenzen eine wesentlich psychologische Funktion zur Aufrechterhal-
tung einer kreativen Spannung in flexiblen Organisationen haben und somit das Verstehen
und die fortlaufende Pflege der neuen psychologischen Grenzen Aufgabe des Management
sel.

4.3 Vermittlung gemeinsamer Orientierungsgrundlagen
vnd Wertvorstellungen

Aufgrund der dezentralen Strukturen und der hohen Handlungsspielrdume der Mitarbeiter ver-
liert Fithrung in virtuellen Organisationen wesentlich der Charakter hierarchischer Anordnung-
ne und Anweisungen. Demgegeniiber gewinnt die Vermittlung gemeinsamer Ziele, Visionen
und Orientierungsgrundlagen des Handelns an Bedeutung.

Die Orientierungen und die Werte, die beim Management selber angesprochen sind — und
wesentliche Bedingungen zum Gelingen von virtueller Organisaitonen darstellen — sind

»  Ambiguititstoleranz fiir den Umgang mit virtuellen Grenzen,

« Vertrauen als Grundlage der Zusammenarbeit,

« Ubernahme von Verantwortung iiber die eigene Unternehmung hinaus in unternehmungsre-
levante Netzwerke hinein und die
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« Bereitschaft, Konflikte im Hinblick auf die gemeinsamen Ziele und den beiderseitigen Nuf-
zen, eventuell auch mit Unterstiitzung von Vermittlern und Schiedsieuten, jedoch nicht auf
dem Rechtsweg Wege zu 10sen.

Zur Dialektilk virtueller Organisationen

»Virtuelle Integration 148t sich als institutionelle Antwort auf gestiegene Unsicherheiten und Risiken bei der
Organisation von Innovationsprozessen in der Halbleiterfertigung interpretieren. ... V irtuelle Integration er-
moglicht dabei projektbezogene Intensitdt zwischenbetrieblicher Kooperation, ohne die Beteiligten iiber diese
Einzelprojekte hinaus strategisch zu binden. Hersteller wie Anwender verfiigen iiber die Flexibilitdt, fiir un-
terschiedliche Produkte mit jeweils anderen Partnern zu kooperieren.« Voskamp; Wittke (1994, 233-234)

Die virtuelle Organisation ist mehr ein Programm als eine konkrete Losung. Sie spiegelt di-
verse aktuelle Managementtrends, etwa der lean production, der Unternehmungsnetzwerke
und der Fokussierung auf Kernkompetenzen, wider und greift gleichzeitig die Moglichkeiten
der Informations- und Kommunikationstechnologie auf. Dabei bezeichnet >virtuell< eine dia-
lektische Synthese, in der zugleich kleine, iiberschaubare Strukturen und erhebliche Grobe,
dezentrale Kompetenz auf der Basis zentral gespeicherter Informationen, lokale und globale
Prisenz ermoglicht werden. Offen bleibt allerdings weitgehend, wie eine solche Synthese
durch das Management virtueller Organisationen verwirklicht werden kann. Als zentrale Her-
ausforderungen stellen sich dabei die Differenzierung zwischen (1) Grenzen und Ein-
fluRbereich der Unternehmung, (2) Netzwerk-Koordination und Macht, (3) Loyalitdt und Un-
abhingigkeit, (4) Vertrauen und Abhingigkeit. 26

Differenzierung zwischen Grenzen und Einflufbereich der Unternehmung

Eine Ausweitung der Grenzen bedeutet in vielen Fallen auch eine Ausweitung des wirtschaft-
lichen Einflusses der Unternehmung. Die damit verbundene Differenzierung zwischen eige-
nem Titigkeitsbereich und Reichweite seiner Wirkungen ist ein zentrales Motiv der virtuellen
Organisation. Die Netzwerkunternehmungen kénnen ihr Geschéftsvolumen erhdhen — und ent-
sprechende Skalen- und Erfahrungskurveneffekte realisieren — ohne in gleichem Umfang zu
wachsen, da sie etwa die Vertriebsinfrastruktur der Kooperationspartner nutzen oder die Ko-
sten fiir den Aufbau einer Informations- und Kommunikationsinfrastruktur teilen kénnen. Die
Marktpriasenz wird durch wechselseitige Vertretungen im Rahmen von Kooperationen oder
durch die Nutzung informationslogistischer Infrastrukturen wie elektronischer Kataloge oder
Buchungssysteme ausgedehnt. Sie konnen eine erhebliche Reichweite erzielen und von Netz-
werkexternalititen, z.B. dem Marketingeffekt eines globalen Servicenetzes, profitieren. Eine
Unternehmung kann so selbst relativ klein bleiben und dennoch eine erhebliche virtuelle Gro-
Be erreichen.?’ Fiir den Kunden entsteht eine virtuelle und transparente Organisation, die ihm
ihre gesamte, verteilte Kompetenz anbietet.

26 Zu Grenzen der Virtualisierung vgl. Picot et al. (1996). S. 403-405.
27 Vgl Gurbaxani/Whang (1991), S. 71.
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Netzwerk-Hoordination vnd Moeckht

Die Verteilung von Aufgaben auf rechtlich selbstindige Unternehmungen fithrt zu einem be-
trichtlichen Abstimmungs- und Koordinationsaufwand. Da es in diesem Fall keine zentrale
Organisation mit Weisungsbefugnis gibt, miissen alternative Steuerungsmechanismen gefun-
den werden, die den Konsens gemeinsamen Handelns nicht gefdhrden. Wirtschaftlicher Ein-
fluf und Kompetenzen, die fiir den Aufbau und die Durchfilhrung der Zusammenarbeit ent-
scheidend sind. treten an die Stelle hierarchischer Machi.

Loyalitiit vnd Unabhingigheit

Kuttner (1993, 12) verweist auf den Widerspruch zwischen der Betonung, wie wichtig die
Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter ist und dem Bestreben, immer weniger Mitarbei-
ter in ein festes und stabiles Arbeitsverhiltnis zu tibernehmen. Es miissen daher neue Wege
gefunden werden, Loyalitit und Verantwortlichkeit von Personen zu gewinnen, die nicht Mit-
arbeiter der Unternehmung im traditionellen Sinne sind, von deren Commitment aber der Un-
ternehmungserfolg mitabhingt und die hiufig die einzige Schnittstelle zu Kunden sind. Auf-
gabe des Management in einer derartigen Situation ist es »... Bedingungen fiir maximale per-
sonelle Anstrengungen zu schaffen, die Bestleitungen in effizienter Zusammenarbeit und In-
novationsfahigkeit gewshrleisten ...« (Crozier 1992, 133).

Vertraven und Bbhéingighkeit

Die Ambivalenz zwischen Gemeinsamkeiten, etwa gemeinsamen Zielen und Strategien, und
notwendiger Eigenstindigkeit erfordert wechselseitiges Vertrauen, das z.T. in der wechselsei-
tigen Abhingigkeit griindet. Ein offener Austausch von Informationen, der die einzelnen Un-
ternehmungen gegeniiber Mifbrauch verletzlich macht, ist eine wesentliche Erfolgsbedingung
virtueller Organisationen.
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Einleitung

Mehr als zwei Drittel der Exporte der Schweiz entstammen dem sekundéren Sektor, dem ver-
arbeitenden Gewerbe, das heisst der Maschinen-, Anlagen- und Elektronikproduktion sowie
der Ausfuhr von Instrumenten, Uhren und Chemikalien. Der Wohlstand der Schweiz, wie
auch der vieler anderer europiischer Linder, hdngt damit massgeblich von der Wettbewerbs-
fahigkeit ihrer Industrie bzw. ihres Gewerbes ab. Allerdings ist der Produktionsstandort
Schweiz akut gefihrdet und dies nicht nur wegen der deflationdren Tendenzen. Es stellt sich
die Frage: Steht unsere Industrie mit dem Riicken zur Wand?

Die europiische Industrie konnte in der Nachkriegszeit immer wieder erfolgreich vor der
nachriickenden internationalen Konkurrenz die Flucht nach vome ergreifen. Wettbewerbs-
vorteile wurden durch hohere Technologie- und Qualititsniveaus jeweils aufs Neue erreicht.
Die internationale Konkurrenz scheint aber insbesondere in diesen Disziplinen stirker gewor-
den zu sein, so dass die Wettbewerbsvorteile fiir die europ#ische Industrie kleiner werden.
»Die elektronische Revolution und die explosionsartige Ausweitung der Kommunikation ha-
ben auch die Transparenz und Vergleichbarkeit im Angebot von Produkten entscheidend er-
hoht und Unterschiede fiir die Marktteilnehmer weltweit sichtbar gemacht. Kunden und Kon-
kurrenten sind besser informiert. Von den Untermnehmen wird eine weit hohere und raschere
Anpassung an stindig wechselnde und anspruchsvoller werdende Kundenbediirfnisse ver-
langt.«! Beziiglich der marktseitigen Umpositionierung und der internen Wandlungs- und Um-
strukturierungsfahigkeit sind bei vielen Unternehmen noch erhebliche Defizite festzustellen.

Im folgenden sollen neue Produktionskonzepte aufgezeigt werden, die den Unternehmen
helfen, den Wandlungsgeschwindigkeiten des internationalen Wettbewerbs zu entsprechen:
das Produzieren in Unternehmensnetzwerken!

Wertschopfungsmaximierong = Ein kurzer Riclblick

2.1  Wounsch und Wirklichkeit beztiglich Skalen-Effeliten

Die Giiltigkeit der Lernkurve ist seit TAYLOR unbestritten. 1911 16ste TAYLOR mit seinen Studi-
en iiber die Steigerung der Effizienz menschlicher Arbeitskraft im Fertigungsbereich die Be-

1 Amstutz (1996), S. B1.
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wegung des »Scientific Management«” aus. Die Reduktion der Stiickkosten mit zunehmender
Produktionsmenge beruht auf einer Reihe gleichgerichteter Effekte. Sie kann auf die Lemnkur-
ve der Mitarbeiter, den volumenbedingten, technischen Fortschritt sowie auf die im Laufe der
Zeit hinzugekommenen, nutzbaren technischen Innovationen zuriickgefiihrt werden. Produkti-
vitit und Ausstoss wurden so vervielfacht. Die Werkstattfertigung ging zur Fliessbandferti-
gung und Massenproduktion tber. Infolge der nicht zu sittigenden Nachfrage konnten alle
produzierten Giiter auf dem Markt abgesetzt werden.

Wihrend dieser industriellen Revolution entstand die erste Grossfabrik: die Forp Werke in
Detroit zur Herstellung des legenddren Model T. Diese Fabrik ist der Prototyp dessen, was
wir noch heute hiufig unter »Fabrik« verstehen. Die Grossfabrik zeichnet sich durch maxima-
le Fertigungstiefe und Massenproduktion aus. Ford produzierte aus Gummi die Reifen, aus
Leder die Sitze und aus Blech die Karosserie fiir das Auto. Die bedeutenden Parameter dieser
Fabrik waren die hohe Stiickzahl der gefertigten Produkte, die Grosse und der Zentralismus,
Die Massenfertigung erlebte ihren Boom. »Big ist beautiful« war seither einer der wichtigsten
Leitsétze des betriebswirtschaftlichen Handelns.

Die Massenproduktion wurde nach dem Krieg durch die absolute Anbietermacht in den
nicht geséttigten Mirkten moglich. Mittlerweile gelten die meisten Mérkte als geséttigt. Inter-
nationale Wetthewerber verfiigen iiber ausreichende Moglichkeiten, Produkte zu kopieren und
weiter aufzuholen. Standortvorteile und Volumeneffekte, wie sie in Europa immer weniger ge-
funden werden konnten, nutzen die internationalen Wettbewerber konsequent. So wird ihnen
eine wettbewerbsfihige Marktbearbeitung mit nachhaltigem Erfolg erméglicht.

Durch die gestiegene Konkurrenz und durch Marktséttigung verwandelte sich der Anbieter-
markt in einen Nachfragermarkt mit nachhaltiger Anderung der Rahmenbedingungen in den
Mirkten. Die inflexiblen Grossfabriken mit hoher Fertigungstiefe und aufwendiger Infrastruk-
tur, mit einer fixen Konstellation ihrer Prozesse und sehr kapitalbindenden Ressourcen, finden
sich plétzlich in dynamischen Mérkte wieder.

2.2 Flucht ins Nischengeschiift

Ein hdufig angewandtes Verfahren, um dem zunehmenden Preisdruck im Volumengeschift
auszuweichen, liegt in kundenspezifischen Applikationen, d.h. den Kunden individuelle Wiin-
sche zu erfiillen. Ausgehend von einem urspriinglich iberschanbaren Produktprogramm, zu
dem ein »Standard« mit einigen wenigen Grundtypen entwickelt wurde, erhdht sich die Vari-
antenzahl nahezu unkontrolliert.

Die erhofften Skalenertrige durch die zus&tzlichen, vermeintlich dhnlichen Produkte lassen
sich oft nicht realisieren. Die Stiickkostendegression tritt nicht ein, weil die Produktvarianten
derart unterschiedlich sind, dass fiir die meisten Komponenten kein Wiederholeffekt fiir die
betroffenen Prozesse erreicht wird. Fiir viele Produktvarianten beginnt eine neue Lernkurve
und der erhoffte Skaleneffekt kann nicht genutzt werden. Die zusitzlichen Varianten fithren
sogar zu zahlreichen neuen und schlecht beherrschbaren Prozessen und erhhen die Komple-
xitdt. Das Unternehmen erfiillt dann zwar jeden Kundenwunsch, aber die Entwicklung befasst
sich kaum noch mit »grossen« Innovationen, da sie fast ausschliesslich auftragsbezogen arbei-
tet. Die Wettbewerbsstrategie wird unter dem Eindruck der steigenden Variantenzahl zu kurz-
fristig ausgerichtet und zu stark auf die (End-) Produktebene bezogen.

Prahalad/Hamel entwickelten demgegeniiber die Idee der Kermnkompetenzen zur Sicherung
des langfristigen Uberlebens der Unternehmen.

2 Gomez/Zimmermann (1993), S. 43 ff.
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2.3 Hernkompefenzionzenira

Mit Kernkompetenzen sind die Kompetenzen gemeint, die den Kern des Erfolges in sich tra-
gen und die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens sichern sollen. Kernkompetenzen sind die
Fihigkeiten eines Unternehmen, die den potentiellen Zugang zu einem weiten Spektrum von
Produkten und/oder Markten sichern, die nicht einfach zu kopieren sind und einen erheblichen
Anteil an den von den Kunden wahrgenommenen Vorziigen des Endproduktes haben.’

Der Aufbau von Kernkompetenzen erfordert stindige hohe materielle sowie immaterielle
Investitionen. Der Aufbau und die Weiterentwicklung der Kernkompetenzen setzt eine Kern-
kompetenzkonzentration voraus, um sich nicht im Einsatz der Krifte zu verzetteln. Kernkom-
petenzkonzentration wird aber oft mit Unternehmensschrumpfung gleichgesetzt. Unterneh-
mensschrumpfung wird auf die unterschiedlichsten Arten erreicht: durch Einschrankung der
Breite der angebotenen Produktpalette, durch Verkleinerung der Leistungskapazitiiten ~ was
oftmals auch eine Reduktion des Personalbestandes bedeutet — oder durch eine Reduktion der
Fertigungstiefe, was einer Kernkompetenzkonzentration mindestens nidher kommt.

Schrumpfung alleine bringt nicht die gewiinschten Wettbewerbsvorteile eines Unterneh-
mens. Durch Schrumpfung zusammen mit einer Konzentration auf Kemkompetenzen kann
viel erreicht werden, was bis heute auch viele Unternehmen bereits durchgefithrt haben. Jetzt
ist die Zeit des nichsten Quantensprungs: Erhohung der Wertschépfung durch Kooperationen
in Netzwerken.

Die Fabrik der Zukunfi: Werischopfungsmaximierung
in Unternehmensnetzwerken

Netzwerkkooperationen koénnen die Wertschépfung sowohl durch das Erreichen von Skalener-
trigen im Sinne der multiplikativen Erschliessung von Unternehmenskompetenzen als auch
durch die Unterstiitzung von Kemkompetenzkonzentration und -weiterentwicklung erheblich
erhthen.

Ebenso konnen Netzwerkkooperationen die Uberlebenschancen in dynamischen Mérkten
verbessern. Auch heute kimpfen viele produzierende Unternehmen mit einer Starrheit ihres
Systems, bedingt durch die hohe Kapitalinintensitdt und Bindungsdauer des Anlagevermo-
gens, sowie durch die hohen Produktentwicklungsaufwendungen bei entsprechend langen
Produktentwicklungszeiten. Durch diese Aufwendungen streben viele Produktionsbetriebe
weiterhin nach Kontinuitit, z.B. in Form von langjéhrigen, stabilen Produktionsprogrammen,
um das Anlagevermégen amortisieren zu konnen. Ein professionelles Netzwerkmanagement
erlaubt es, trotz der Starrheit dieser Unternehmen, auf Bewegungen im Markt sehr schnell zu
reagieren.

Netzwerkmanagement kann durch Kapazitits- und Kompetenzmanagement die Wert-
schopfung der einzelnen Netzwerkpartner, sowie durch iiberbetriebliches Management die be-
triebsiibergreifende Wertschopfungserbringung fiir den Kunden optimieren.

3 Prahalad/Hamel (1991), S. 22.
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3.1 HKapazitits- und Kompeienzmansgement im Unfernelmens-
nefzwerl

Die Kompetenzen eines Unternehmens bestehen aus den Fihigkeiten zur Erfiillung von
Marktbediirfnissen. Die Kompetenzen eines Unternehmens bestehen aus den Fihigkeiten der
Mitarbeiter, bzw. dem Zusammenspiel dieser Fihigkeiten untereinander sowie dem Zusam-
menspiel der Fahigkeiten der Mitarbeiter mit den anderen fiir das Unternehmen verfligbaren
Ressourcen. So bedeutet die Optimierung der Wertschépfungskette, die Optimierung dieser
Kompetenzen (Kompetenzmanagement) und den Einsatz simtlicher Ressourcen (Kapazitdits-
management).

Die Fahigkeiten der Mitarbeiter sowie die tibrigen Ressourcen des Unternehmens, die ge-
nutzt werden, sind zusammen mit den bendtigten Informationen den Untemmehmensprozessen
zugeordnet. Ein Uniemehmensprozess ist das organisatorische Zusammenwirken von Fihig-
keiten, Ressourcen und Informationen, um zielgerichtet Leistungen? zu erstellen. Bei der Opti-
mierung der Wertschépfungskette durch iiberbetriebliche Kooperation kénnen Unternehmen
tiber In-/Outsourcing der Unternehmensprozesse indirek: auf bestehende Ressourcen, Informa-
tionen und Fihigkeiten anderer Unternehmen zugreifen.

3.2 Klassifizierung von Netzwerken

Netzwerke® zwischen rechtlich selbstindigen Unternehmen kénnen in Netzwerke mit dem
Zweck des Kapazititsmanagements resp. in Netzwerke mit dem Zweck des Kompetenz-
managements klassifiziert werden.

Mit Kapazitdismanagement bezwecken Unternehmen, eine bessere kapazitive Auslastung
threr vorhandenen Leistungsressourcen zu erzielen. Netzwerke zum Zweck des Kapazititsma-
nagements sind dynamische Netzwerke. Um dynamische Unternehmensnetzwerke definieren
zu konnen, werden Netzwerke in ein stabiles und in ein iibergelagertes tempordres Netzwerk
unterteilt. Ein stabiles Netzwerk von Unternehmen bildet die Basis fiir mogliche Kooperatio-
nen. In dynamischen Unternehmensnetzwerken schliessen sich Unternehmen des stabilen
Netzwerkes zu einem tibergelagerten temporiren Netzwerk zusammen, um sich, nach Erledi-
gung des Auftrages, wieder aufzuldsen und in das stabile Netzwerk zuriick zu gehen, bis zum
nichsten gemeinsamen Auftrag (vgl. Abb. 1). Bei Unterkapazititen wird durch Outsourcing
auf Kapazititen anderer Unternehmen zugegriffen, wihrend bei Uberkapazititen durch Insour-
cing anderen Unternehmen Kapazititen zu Verfiigung gestellt werden.

Kapazitdtsmanagement erhdht die Wertschopfung, indem die Kompetenzen der Netzwerk-
teilnehmer multiplikativ genutzt werden.

Mit Kompetenzmanagement bezwecken Unternehmen bei einer Kooperation mit anderen
Unternehmen einerseits die Auslagerung von Ressourcen, in denen andere Unternehmen kom-
petenter sind oder die zur Konzentration der eigenen Krifte auf die Kompetenzen aufgegeben
werden, und andererseits den Zugriff auf Kompetenzen in Bereichen, die im eigenen Unter-
nehmen nicht vorhanden sind.

Kooperationsformen mit dem Zweck des reinen Kompetenzmanagements sind statische
Kooperationsformen. In statischen Unternehmensnetzwerken ist die Struktur des stabilen Netz-
werkes stets gleich der des tibergelagerten temporéren Netzwerkes, wie z.B. bei strategischen
Allianzen.

4 Unter »Leistungen« werden hier sowohl materielle als auch immaterielle Produkte zusammen gefasst.

5 Jeder Zusammenschluss mehrerer Unternehmen zu einer Kooperation kann als Netzwerk bezeichnet werden.
Sponian wird unter dem Begriff Netzwerk ein Zusammenschluss mehrerer Unternehmen verstanden. Hier soll
auch die Kooperation von nur zwei Unternehmen als Netzwerk verstanden werden, um den Begriff durchgén-
gig verwenden zu kdnnen.
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Tempordrves iibergelagertes Netzwerk
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Abb, 1: Dynamische Netzwerke

Durch Kompetenzmanagement konnen sich die Netzwerkteilnehmer auf ihre eigenen Kern-
kompetenzen konzentrieren und auf jeder Stufe der Wertschépfung durch Spezialisten mit ho-
hen Kompetenzen die Wertschdpfung maximieren.

Die Klassifizierung von Netzwerken innerhalb der beiden Dimensionen des Kompetenz-
und Kapazitdtsmanagements zeigt Abb. 2.
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Abb. 2: Klassifizierung von Netzwerken durch Kapazitdis- und Kompetenzmanagement®
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3.3 Kopezititsmanagement im Netzwerk

Non Sourcing stellt die Basis oder Ausgangsposition des Portfolios in Abb. 2 dar. Non Sour-
cing entspricht einem Unternehmen, welches versucht Stabilitdt und Sicherheit zu erreichen,
indem es danach strebt, alle Tétigkeiten im eigenen Unternehmen zu behalten (vgl. Grossfa-
brik von Henry Ford).

Beim Selecrive Capaciry In-/Quisourcing lagert ein Unternehmen je nach Kapazititsbedarf
Prozesskapazititen zu einigen wenigen gut bekannten Unternehmen aus, bzw. von ihnen ein.
Die Netze sind oft von informeller Natur.

Beim Multiple Capacity In-/Qutsourcing lagert ein Unternehmen Prozesskapazititen zu ei-
ner Vielzahl von Unternehmen ein resp. aus, ohne dass zu diesen Unternehmen vorher eine
enge Beziehung aufgebaut sein muss. Die Netze sind eher von formeller Natur. Ein Beispiel
dafiir ist die Frachtbérse TF Telefracht. Die Frachtbdrse wurde im Oktober 1994 in der
Schweiz erdffnet. Das Ziel der Frachtborse ist es, durch beschleunigte Angebots- und Nach-
fragefindung 10% der Leerfahrten in der Schweiz einzusparen. Bei der Kapazititenborse Tele-
route werden Nachfrage und Angebot mit einem PC und einem Modem eingegeben und abge-
fragt.”

Bei ausgeprigtem Kapazitdtsmanagement besteht die Voraussetzung fiir den Leistungsaus-
tausch zwischen einer Vielzahl von Unternehmen, welche vorher keine engeren Beziehungen
aufgebaut haben, darin, dass es sich eher um einfache, standardisierbare, leicht kommunizier-
bare Leistungen handelt. Die Umstiegskosten miissen bei dieser dynamischen Kooperations-
form gering sein. Es wird nicht in einige spezifische Kooperationsbeziehungen investiert, son-
dern in partnerunabhingige Kooperationsvoraussetzungen. Ein Teilnehmer der Teleroute muss
z.B. nur einen PC und ein Modem kaufen, damit er an der Kapazititenborse teilnehmen kann.
Der Know-how-Transfer ist sehr gering. Es wird hauptsidchlich Wert auf eine effiziente, mog-
lichst standardisierte Kommunikation gelegt.

3.4 Hompetenzmanagement im Nefzwerk

Beim Single Outsourcing bezweckt ein Unternehmen seine Krifte auf das zu konzentrieren,
was es am besten kann (seine Kernkompetenzen) und/oder von den Fihigkeiten anderer Un-
ternehmen zu profitieren, indem es einige Bereiche vollstdndig zu anderen Unternehmen aus-
lagert. Die Unternehmen haben enge Kontakte untereinander und eine zunehmende Abhéngig-
keit voneinander.

Beim Single Sourcing besteht eine zunehmende Verflechtung von Unternehmen. Die Un-
ternehmen bringen verschiedene Kompetenzen in eine enge Zusammenarbeit ein. Ein Beispiel
hierfiir ist ein Autohersteller, der die Zulieferer eng an sich bindet und vermehrt Forschung
und Entwicklung zu diesen outsourct.

Bei statischen Kooperationsformen mit reinem Kompetenzmanagement wird im Unter-
schied zum Kapazititsmanagement in spezifische, meistens ldngerfristig ausgelegte Koopera-
tionsbeziehungen zu einigen definierten Unternehmen mit Kompetenzen in verschiedenen Be-
reichen investiert. Durch sowohl materielle aber v.a. auch immaterielle Investitionen, wie
Know-how-Transfer, findet eine starke Integration zwischen den Unternehmen statt. So kon-
nen auch komplexere Leistungen innerhalb der Kooperation erbracht werden.

6 Im Portfolio (Abb. 2) wird die Prozesskette aus der Sicht eines einzelnen Unternehmens, U1, abgebildet. Wei-
ter wird Insourcing nicht abgebildet, weil die daraus resultierenden Verflechtungen mit anderen Unternehmen
zu Uniibersichtlichkeit fithren wiirden.

7  Strassentransport (1994), S. 2609.
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Ein Zulieferbetrieb, der sich beispielsweise so eng an einen Autohersteller binden lasst, er-
hofft durch die Integration und die Ubernahme von Entwicklungstitigkeiten fiir den Autoher-
steller, Wettbewerbsvorteile gegeniiber frither mit ihm konkurrierenden Zulieferern zu gewin-
nen. Es entstehen fast monopolartige Beziehungen unter den kooperierenden Unternehmen.
Der Transfer sowie der gemeinsame Aufbau von hochspezifischem Know-how verbindet.

3.5 Kombiniertes Kupazitiits- und Kompetenzmanagement
im Netzwerlk

Die oben beschriebenen Felder aus dem Portfolio (Abb. 2) stellen reine Formen von Kapazi-
tits- oder Kompetenzmanagement dar, die anderen Felder des Portfolios sind Hybride aus Ka-
pazitiits- und Kompetenzmanagement.

Beim Multiple Sourcing, einer Hybridform aus Kapazitdts- und Kompetenzmanagement,
wird sowohl ein ausgeprigtes Kompetenz- als auch Kapazitdtsmanagement angewendet.

Durch das ausgeprigte Kompetenzmanagement bringen die Teilnehmer Kernkompetenzen
aus unterschiedlichen Bereichen in das Netz ein. Multiple Sourcing zeichnet sich durch starke
Vernetzung zahlreicher, spezialisierter kleinerer Betriebe oder Unternehmensbereiche in einem
oft weltweit agierenden, multimedialen Kommunikationsumfeld aus, in dem der einzelne Be-
trieb durch die Kermnkompetenzkonzentration nur eine geringe Fertigungstiefe und eine einfa-
che Organisation aufweist. Zudem ist durch den Zugriff auf bestehende Ressourcen verschie-
dener Teilnehmer ein schnellerer Eintritt in Markte moglich, als durch unternehmensinterne
Schaffung und Aufbau von Ressourcen und Kompetenzen. Durch ausgeprigtes Kapazititsma-
nagement wird die multiplikative Erschliessung der Kompetenzen erreicht.

Dynamische Netzwerke offnen fiir die Kompetenzen einzelner Wertschopfungsstufen und
Teilprozesse eines Unternehmens einen neuen Markt: den »Virtuellen Markt«. Durch die
Kombination von Kapazitits- und Kompetenzmanagement, bei der Unternehmen ihre (Teil-)
Prozesse und somit ihre Ressourcen und Kompetenzen immer wieder nen im Rahmen koope-
rativer Leistungserstellung vermarkten, entsteht im Unterschied zu den Grossfabriken, mn de-
nen der Wetthewerb auf Produktebene geschieht, ein Wettbewerb auf Kompetenzebene in
sdmtlichen Stufen der Wertschépfungskette. Die Wettbewerbsverhiltnisse im Netz sind eine
Voraussetzung fiir die Optimierung der unternehmensiibergreifenden Wertschopfungskette. Da
viele Unternehmen — mindestens am Anfang — die Vermarktung von (Teil-) Prozessen im
Rahmen des Multiple Sourcing als ein Zusatzgeschift zum Tagesgeschift betreiben, konkur-
rieren auf Prozessebene nicht unbedingt Unternehmen miteinander, die auch mit ihren End-
produkten direkte Konkurrenten sind.

Multiple Sourcing charakterisiert die Virtuelle Organisation — oder bei einer Einschrankung
auf die produzierende Industrie die virtuelle Fabrik — in ihrer extremsten Ausprdgung. Je nach
den im Netz zu erbringenden Leistungen werden unterschiedliche Ausprigungen von Kompe-
tenz- und Kapazititsmanagement am wirtschaftlichsten sein (vgl. iibrige Felder des Portfolios in
Abb. 2).

Unter der Leitung des Instituts fiir Technologiemanagement der Hochschule St. Gallen
wird derzeit ein solches Netzwerk als Pilotprojekt »Virtuelle Fabrik« in der Euregio Bodensee
aufgebaut. Ausgehend von einem Kemnetzwerk mit zur Zeit 30 produzierenden Unternehmen
soll im Projektverlauf die Anzahl Partnerunternehmen vervielfacht werden.

Wihrend bei reinem Kapazititsmanagement eine einfache Leistungserstellung einen
mdglichst schnellen, effizienten Leistungsaustauch unterstiitzt und beim Kompetenz-
management die Unternehmen sich eng untereinander integrieren, um effektiver komplexe
Leistungen zu erbringen, besteht die Herausforderung bei der Virtuellen Fabrik darin, Dyna-
mik auch in komplexere Wertschopfungsketten und in den Einsatz und die Entwicklung der
Kernkompetenzen zu bringen.
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Abb. 3: Wettbewerb auf Kompetenzebene bei Multiple Sourcing

In der Virtuellen Fabrik wird, um die wechselnde Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen
auch bei komplexeren Leistungen gewihrleisten zu kénnen, die Leistungserstellung tendenzi-
ell iiber mdglichst unabhingige Module laufen. Ein Beispiel einer »Modularen Zusammenar-
beit« ist der erste PC von IBM, der 1981 auf dem Markt gebracht wurde.® IBM hat dabei die
Produktion der meisten Teile ausgelagert: der Mikroprozessor stammte von Intel, das Opera-
ting System kam von Microsoft. Die meisten Computer wurden von unabhidngigen Detail-
héndlern verkauft. IBM fithrte die unterschiedlichen Kompetenzen der Unternehmen zusam-
men und brachte dadurch das Endprodukt schnell (innert 15 Monaten) auf den Markt. So
konnte IBM einen Gegenschlag gegen Apple ausfiihren, der als Pionier schr schnell wachsend
kurz vorher in diesen Markt eingetreten war.

8§  Chesbrough/Teece (1996), S. 68 ff.
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Netzwerlimanagement durch Gherbetriebliche
Dienstleistungen

Die Qualitit der Leistung und die Wettbewerbsfahigkeit emes Netzes ist abhingig vom Zusam-
menspiel der Kompetenzen der Teilnehmer. Nicht nur die Wertschopfung im einzelnen Unterneh-
men ist zu optimieren, sondern die gesamte unternehmensiibergreifende Wertschépfungskette muss
mindestens so gut abgestimmt werden, wie dies innerhalb eines Untemehmens moglich ist.

Um das Netz als eine wettbewerbsfahige Aliernative zur Leistungserstellung in Einzelun-
ternehmen zu gestalten, miissen iiberbetriebliche Dienstleistungen zusamimen mit einer gut
funktionierenden Infrastruktur gewihrleisten, dass das Netz nach aussen, gegentiber den Kun-
den, als ein Unternehmen, eine Fabrik wahrgenommen wird. Dem Kunden darf nicht ein zu-
sitzlicher Koordianationsaufwand wegen unklarer Verantwortlichkeiten aufgebiirdet werden.
Gleichzeitig muss in dynamischen Netzwerken gewahrleistet werden, dass das Netz intern als
ein Markt aus selbstdndigen Unternehmen mit konkurrierenden Beziehungen funktioniert.

Beim reinen Kapazititsmanagement herrscht bei der Optimierung und Abstimmung der
Wertschopfungskette eine weitgehende Selbstorganisation. Kompetenzmanagement hat eher
eine formale Organisation und Struktur, in die ein — oder beim Single Sourcing ein paar — fo-
kaled Unternehmen steuernd eingreifen. Selbstorganisation liegt auch beim Multiple Sourcing
vor, allerdings mit Elementen von iberbetrieblich formal organisierten Dienstleistungen.

Uberbetriebliche Rollen, die das tiberbetriebliche Management wahrnehmen kann, miissen
im Netz definiert, von Unternehmen tibernommen und dem Netz als Dienstleistung zur Verfii-

Broker: Auftragsmanager: Auditor:

- Akquisition der Aufiréige - Aufiragsabwicklung - Interner und externer

- Vermarktung der Netz- - Engineering Revisor
werkkompetenzen - Beratung und Priifung

- Abgleich Angebot/Nachfrage Z von Projekten

Leistungsmanager: |
- Erstellung des Leistungssystemns

- Zusammenfithrung der Leistungen
- Kommunikation mit Kunden 1

und Partnerunternehmen

Leiter Netzwerk-Coach:

In-/Outsourcing: - Aufbau und Pflege der

- Vermarktung der Infrastruktur
Kompetenzen - Akquisition never Partner

- Kommunikation mit
Leistungs- und Aufiragsmanager
- Interne Koordination

Abb. 4: Netzwerkmanagement durch iiberbetriebliche Dienstleistungen

9  Sydow (1994), S. 44,

|
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gung gestellt werden. Das stabile Netz muss gepflegt werden. Es muss eine Schnittstelle fiir
den ersten Kontakt zwischen Netz und Kunde geschaffen werden. Das iibergelagerte tempori-
re Netzwerk soll effizient konfiguriert werden. Jemanden muss das iiberbetriebliche Projekt-
management und die Haftung gegentiber dem Kunden tibernehmen.

Diese Rollen werden hier als Netzwerkcoach, Broker, Leistungsmanager, Auftragsmanager,
Auditor und Leiter In/Outsourcing definiert. Je nach Konstellation des Netzes kann eine natiir-
liche oder juristische Person eine oder mehrere Rollen itbernehmen (Abb. 4).

4.7 HNetzwerlkeoach

Der Netzwerkcoach ist fiir die Strukturprozesse Aufbau, Pflege und Weiterentwicklung des
stabilen Netzes sowie dessen Infrastruktur zustindig.

Der Aufbau des stabilen Netzes bedeutet eine Multiplikation durch aktive Akquisition neuer
Teilnehmer fiir das Netz. Der Netzwerkcoach spielt eine wichtige Rolle fiir die langfristige
Vermarktung des Netzwerkes.

Im Rahmen der Weiterentwicklung des stabilen Netzes ist der Netzwerkcoach fiir die Schu-
lung neuver Partner und die Weiterbildung sdmtlicher Teilnehmer verantwortlich, sowie auch
fiir die laufende Entwicklung von »Spielregeln«, zu denen sich die Teilnehmer verpflichten.
Im Pilot-Projekt »Virtuelle Fabrik« werden zur Zeit Spielregein in den Bereichen Kostenrech-
nung, Auftragsabwicklung, Recht und Verhalten entwickelt. Falls das Netz nicht offen gestal-
tet ist, beurteilt der Netzwerkcoach dhnlich einer Lieferantenbeurteilung die potentiellen Teil-
nehmer des Netzes.

Der Netzwerkcoach organisiert, wenn erwiinscht, Sitzungen und Workshops fiir die Teil-
nehmer zam Austausch von Erfahrungen und zur Diskussion von Problemen. Regelmissige
Sitzungen tragen zu einem Vertrauensaufbau und guten Beziehungen zwischen den Partnern
bei. Das dadurch erreichbare »Goodwill-level« kann Kooperationen im Netzwerk erheblich er-
leichtern und beschleunigen.

Die Pflege der Infrastrukiur erfordert Aufbau und Strukturierung sowie die stindige Aktua-
lisierung der fiir das Funktionieren des Netzes notwendigen Informatikinfrastruktur (bspw.
Datenbanken).

Bei Netzwerken mit reinem Kompetenzmanagment wird der Netzwerkcoach nur die Pflege
des stabilen Netzes und dessen Infrastruktur tibernehmen. Das stabile Netzwerk entspricht hier
dem temporiren. Nachdem der Leistungsmanager (vgl. Kap. 4.3) das temporire Netzwerk zu-
sammengebracht hat und das stabile Netzwerk so bereits konfiguriert ist, braucht der Netz-
werkcoach keine weiteren Teilnehmer mehr zu akquirieren.

Bei zunehmendem Kapazitidtsmanagement werden die Aufgaben des Netzwerkcoaches im-
mer umfangreicher. Er wird in der Aufbauphase des Netzwerkes verstirkt Teilnehmer akqui-
rieren. Bei ausgeprigtem Kapazitidtsmanagement muss er ausserdem eine effiziente Kommuni-
kation der Teilnehmer gewshrleisten. Der Netzwerkinfrastruktur kommt eine grosse Bedeu-
tung fiir den schnellen Aufbau von temporiren iibergelagerten Netzwerken sowie fiir die effi-
ziente Kommunikation wihrend der Auftragsabwicklung zu. Falls das Netz eine Datenbank, in
der Angebote und/ oder Nachfrage abgefragt werden konnen (vgl. Transportborse), oder eine
elektronischen Borse verwendet, wird der Netzwerkcoach diese betreuen.

Die Titigkeiten des Netzwerkcoachs sind auftragsneutral. Der Netzwerkcoach gehort zu
dem stabilen Teil des dynamischen Netzwerkes. Transfer-Zentren, Handelskammern, Wirt-
schaftsforderungsgesellschaften oder Verbande konnen sich als Netzwerkcoaches profilieren.
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4.2 Broker

Der Broker stellt die Schnittstelle zwischen Netz und Kunden beim ersten Kontakt dar. In dy-
namischen Netzwerken konnen die Kunden sowohl Netzwerkpartner als auch externe Unter-
nehmen bzw. Personen sein. Je nachdem, wie der Kontakt zustande kommt, sind zwei Fille
zu unterscheiden.

Im ersten Fall kommt der Kunde indirekt in Kontakt mit dem Netz, indem er Kontakt mit
einem Teilnehmer im Netz aufnimmt, oder wenn ein Unternehmen selbst, je nach Art des Net-
zes, seinen Kunden virtuelle Kapazititen und/oder Leistungen'Y anbietet, indem es auf Kapa-
zitdten bzw. Leistungen im Netz zuriickgreift. Hier tibernimmt dieses Unternehmen die Rolle
des Brokers. Dies ist meistens der Fall, wenn kein avsgeprigtes Kapazitdtsmanagement ver-
wendet wird.

Im zweiten Fall wendet sich der Kunde mit einer Anfrage oder Ausschreibung direks an
das Netz und/oder das Netz bietet als eine Einheit Leistungen am Markt an. Hier muss eine
explizite Schnittstelle definiert werden. Wenn diese Rolle von einer darauf spezialisierten juri-
stischen oder natiirlichen Person iibernommen werden soll, besteht die Gefahr, dass der Bro-
ker spiter iibergangen wird, wenn die Kunden ein oder mehrere Male iiber den Broker an das
Netz vermittelt worden sind. Die Kunden resp. Netztwerkteilnehmer nehmen unter Umsténden
direkt miteinander Kontakt auf, um so Vermittlungsgebiihren zu vermeiden. Eine entsprechen-
de Provisionsregelung kann dieser Entwicklung entgegenwirken.

Auf Dauer sind mehrere Broker im gleichen Netzwerk zu beschiftigen, die moglichst durch
eine gemeinsame Datenbank unterstiitzt werden. Durch eine Kapazititen- bzw. Kompetenz-
datenbank haben alle Teilnehmer in dynamischen Netzwerken die Gelegenheit, Angebote zu
machen. Der gleichzeitige Zugang zur Nachfrage eventueller Kunden wird gewdhrleistet. Der
netzinterne Wettbewerb wird gefordert.

Eine Datenbank oder Boérse kann jedoch nicht die aktive Akquisition eines Unternehmens
ersetzen. Ein professionelles und intensives Marketing fiir die (Teil-) Prozesse und die Kom-
petenzen der Teilnehmer unterstiitzt die Erschliessung nener Mérkte. Vielen kleinen Unterneh-
men fehlen oft die Ressourcen und das Know-how fiir ein umfassendes Marketing. Auch in
mittleren und grossen Unternehmen ist das Marketing bislang mehrheitlich auf die eigenen
Endprodukte beschrinkt. Eine professionelle Ausgestaltung und Durchfiihrung der Marketing-
aufgaben des Brokers gehort daher zu den kritischen Erfolgsfaktoren bei der Griindung und
dem Aufbau eines dynamischen Netzwerkes.

Wenn die Brokerrolle von einem Unternehmen bei ausgeprigtem Kapazitits- und Kompe-
tenzmanagement wahrgenommen werden soll, d.h. wenn Teilnehmer fiir ein temporéres iiber-
gelagertes Netzwerk zur Leistungserstellung auch mit hochkomplexen Prozessen schnell ge-
funden werden sollen, wird der Broker eng mit einem Leistungsmanager zusaminenarbeiten
miissen, der das umfangreichste Know-how iiber die verschiedenen Kompetenzen der Teilneh-
mer hat (vgl. Kap. Leistungsmanager).

Im Rahmen des Projekts »Virtuelle Fabrik« wird eine Technologiekapazititendatenbank
(TEKABO) eingefiihrt und der gleichzeitige Einsatz mehrerer unabhingiger Broker geplant,
wobei die teilnehmenden Unternehmen auch weiterhin gelegentlich die Rolle des Brokers
iibernehmen werden. Die TEKABO beschreibt die anzubietenden verschiedenen Kompetenzen
und Technologien der Teilnehmer und ist Gber Internet auch fiir potentielle externe Kunden
zuginglich.

Der Broker vermittelt die Auftrige weiter an den Leistungsmanager.

10 Virmelle Leistungen resp. Kapazititen sind die Leistungen und Kapazititen, die ein Unternehmen einem Kun-
den zur Verfiigung stellen kann, ohne sie selbst direkt zu erstellen, d.h. unter Riickgriff auf Leistungskompe-
tenzen aus dem Netz. Das Unternehmen scheint iiber grossere Kapazititen und ein breiteres Leistungsangebot
zu verfiigen, als er in seinem Unternehmen eigentlich besitzt. Das Unternehmen erreicht Grésse, ohne gross
sein zu miissen.
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4.3 Leistungsmanager

Der Leistungsmanager stellt die Auftragskonfiguration, die Struktur und den Zeitplan des tem-
pordren Netzwerkes zusammen. Er definiert das fiir den Auftrag notwendige Leistungssystem
(Bautelle und Baugruppen, Dienstleistungen, Engineering, Inbetriebnahme, Service, Auftrags-
management, Vertragsgestaltung etc.). Er bringt die Unternehmen des temporiren Netzwerkes,
sowie einen Auftragsmanager, wenn dieser nicht bereits festgelegt ist, zusammen. Sein Know-
how besteht darin, dass er alle Netzwerkteilnehmer gut kennt und dadurch abschitzen kann,
welche Unternehmen zusammen welche Leistungen erbringen kénnen — sowohl aus rechni-
scher wie auch aus organisatorischer sozialer Sicht.

Da das Know-how — oder eher Know-whom — des Leistungsmanagers seine guten Kennt-
nisse tber, sowie seine guten Beziehungen zu den Kunden und Netzwerkpartnern sein Er-
folgspotential sind, hat der Leistungsmanager eine persénliche Motivation die verschiedenen
von ihm aufgebauten temporiren Netzwerke weiter zu begleiten. Durch das Begleiten der
Auftrage kann er sein Know-how im technischen und sozialen Bereich sowie Beziehungen zu
Unternehmen und Kunden weiterentwickeln. Der Leistungsmanager ist der »neutrale« An-
sprechpartner und Konfliktvermittler, der wihrend der Auftragsabwicklung einbezogen wer-
den kann und den Projektpartnern bzw. dem Auftragsmanager zu Verfiigung steht. Der Lei-
stungsmanager kann auch nach einem angefangenen Projekt hinzugezogen werden, wenn ein
Unternehmen aus dem tempordren Netz aussteigen mochte. Der Leistungsmanager sucht dann
gegebenenfalls mit dem Broker einen neuen Teilnehmer.

Bei reinem Kompetenzmanagement sind die Dienste des Leistungsmanagers von einmali-
ger Natur, da das temporire gleich dem stabilen Netzwerk ist. In diesem Fall wird die Rolle
meistens von einem der initiierenden Teilnehmer des Netzes oder vom Auftragsmanager
wahrgenommen. Die Rolle kann aber auch schon bei reinem Kompetenzmanagement von ei-
nem externen Leistungsmanager ibernommen werden, der gute Kenntnisse und Kontakte in
dem entsprechenden Markt besitzt.

In Netzen mit ausgeprigtem Kapazititsmanagement, in denen die Brokerrolle von einer
Datenbank ibernommen wird, kénnen die Leistungsmanager des Netzes diese Datenbank be-
nutzen, um an Auftrige zu kommen oder um Angebote des Netzes zu erstellen. Die Kunden
kénnen so mehrere Angebote erhalten und haben erhshte Wahlméglichkeiten. Es entsteht ein
Wettbewerb auch unter den Leistungsmanagern.

Je mehr der Schwerpunkt im Kapazititsmanagement liegt und bei zunehmender Dynamik
im Wettbewerb, muss das Leistungsmanagement sehr schnell erfolgen. Das im Projekt »Virtu-
elle Fabrik« aufgebaute Netzwerk der Euregio Bodensee hat sich bei einigen Offerten insbe-
sondere dadurch ausgezeichnet, dass z.T. innerhalb weniger Stunden das wirtschaftlich opti-

male Verfahren und die geeigneten Produktionskapazititen identifiziert und angeboten wur-
den.

4.4 Avftragsmanager

Der Auftragsmanager ist fiir das iiberbetriebliche Projektmanagement zustindig. Sobald der
Auftrag erteilt wird, ist der Auftragsmanager fiir die Durchfilhrung des Auftrages verantwort-
lich. Er haftet fiir die Leistungserstellung gegeniiber dem Kunden. Das bedeutet, dass der Auf-
tragsmanager die Auftragsabwicklung und das Risikomanagement organisiert. Er ist dafiir ver-
antwortlich, dass der Auftrag sowohl in zeitlicher wie auch in qualitativer Hinsicht korrekt
ausgefiihrt wird. Zur rechtlichen, d.h. haftungsseitigen Absicherung stehen dem Auftragsma-
nager Teilschuldner- bzw. Gesamtschuldner-Vertriige, Lieferbedingungen, Biirgschaften der
Partner, Ausgleichsfonds und die auftragsbezogen zu griindende Kapitalgesellschaft mit be-
schrinkter Haftung zur Verfiigung.
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Indem der Auftragsmanager die Koordination und das Risiko einer dezentralen Leistungs-
erstellung iibernimmt und als Ansprechpartner fiir den Kunden wihrend der Auftrags-
abwicklung eines temporiren Netzwerkes auftritt, wird sichergestellt, dass fiir den Kunden in
der Auftragsabwicklungsphase kein weiterer Koordinations- und Kldrungsaufwand entsteht
und somit das Netz nach aussen, gegeniiber dem Kunden, homogen wie ein Grossunterneh-
men wirkt. Der Auftragsmanager ermoglicht die bestmégliche Auftragsabwicklung, indem er
durch intensives Kommunikations- und Schnittstellenmanagement mit den Ansprechpersonen
der Teilnehmer des temporiren iibergelagerten Netzwerkes (den In-/Outsourcing Leitern) die
iiberbetrieblichen Prozesse optimiert und dadurch die Effizienz der Auftragsabwicklung si-
cherstellt.

Uberbetriebliches Management, v.a. die Auftragsmanagerrolle verlangt nicht nur fachliche
Kompetenzen in der Branche, sondemn viel Erfahrung in Projektmanagement und viel Finger-
spitzengefith] in der Zusammenarbeit mit verschiedenen Unternehmen. Schon unternehmens-
intern werden Kooperationsbeziehungen zwischen organisatorischen Einheiten, wie zwischen
dem Marketingbereich und Forschung und Entwicklung, als grosse Konfliktverursacher identi-
fiziert. Diese Kooperationsbeziehungen zeichnen sich u.a. aus durch Konkurrenzdenken, vor-
sichtiges Weitergeben von Informationen, mangelnde Kenntnisse iiber die Abldufe und Pro-
bleme anderer Organisationseinheiten sowie einseitige Orientierung auf die eigenen Ziele.!1

Diese Punkte, die zu den Hauptgriinden fiir das Entstehen von Problemen in innerbetriebli-
chen Kooperationen gehtren, treten in der tiberbetrieblichen Zusammenarbeit in Netzwerken
noch ausgeprigter an den Tag. V.a. dann, wenn stark unterschiedliche Kulturen aufeinander-
prallen. Uberbetriebliche Kooperation wird nicht durch eine formale Autoritdt gelenkt und
Konflikte kénnen nicht mit dem Mittel der direkten Weisung geldst werden. Die Betroffenen
sind als hierarchisch gleichgestellt zu betrachten. In diesen horizontalen (lateralen) Koopera-
tionen liegt ein sehr empfindliches und labiles Gleichgewicht vor. Der Auftragsmanager muss
die Fahigkeit besitzen, Disharmonien in Harmonien umzuwandeln.

Wenn kein Kompetenzmanagement betrieben wird, wird die Auftragsmanagerrolle meist
durch das outsourcende Unternehmen selbst {ibernommen.

Mit zunehmender vertikaler Verflechtung von Unternehmen, d.h. mit zunehmendem Kom-
petenzmanagement, ist es nicht sicher, dass das Endprodukt erkennbar ist bzw. einem Unter-
nehmen innerhalb des Netzes zuzuordnen ist. Die Verantwortung fiir das Projekt und Gesamt-
Jeistung muss nicht notwendigerweise das Unternehmen mit dem héchsten Wertschopfungsan-
teil tragen, sondern kann durch irgendeinen Netzwerkparter oder durch ein auf iberbetriebli-
ches Projektmanagement spezialisiertes Unternehmen wahrgenommen werden. Je stérker aus-
geprigt das Kompetenzmanagement ist, desto komplexer wird die Aufgabe des Auftragsmana-
gers.

4.5 Awuditor

Der Auditor ist der Justitiar, Controller und Wirtschaftspriifer des Netzwerks.

Fiir eine Leistungserbringung im Netz sind, unter anderem auch zum Schutz der Kunden,
vertragliche Vereinbarungen zwischen den an der Leistungserstellung partizipierenden Unter-
nehmen und den Netzwerk-Dienstleistern ndtig. Diese sind vor allem in Bezug auf die Auf-
tragsnachbetreuung, die u. a. Garantieleistungen und Service enthélt, fiir statische Kooperatio-

11 In einer Untersuchung von Wunderer wurden Fihrungskrifte und Spezialisten aus Dienstleistungs- und Indu-
strieunternehmen befragt, in welchen Bereichen die grossten Konflikte bei der Zusammenarbeit im Unterneh-
men auftreten. Ganz oben standen dabei Probleme in der Kooperationsbeziehungen zwischen organisatori-
schen Einheiten im Unternehmen. Vgl. Wunderer (1993), S. 247 ff.
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nen weniger aufwendig als flir dynamische. Bei letzteren iibernimmt der Auditor, als juristi-
scher Beirat, die priventive Priifung der Regelkonformitit eines Auftrages.

Als netzinterner Controller gehort die Bewertung materieller und immaterieller Leistungen
des Netzwerkes zu den Aufgaben eines Auditors. In diesen Bereich gehdren auch die Priifung
der Fakturierung gegeniiber den Kunden und die finanzielle Honorierung der partizipierenden
Unternehmen und der Netzwerkfunktionen.

Wenn fiir einen grossen Auftrag bei ausgeprigtem Kompetenzmanagement die Finanzie-
rung noch nicht gesichert ist, wird der Auditor die Schnittstelle zu den Banken bilden. Er wird
die fir den Auftrag notige Finanzierung liberwachen und regeln. Aufgrund seines Finance-
Know-hows wird er einen Finanzplan erstellen und die Einhaltung der Zahlungsfristen inner-
halb des Netzwerkes iiberwachen. Der Auditor ist weiter fiir den Aufbau eines funktionieren-
den Mahnwesens verantwortlich.

Der Auditor ist auch zustindig fiir die interne Rechnungslegung des Netzwerkes. Fiir eine
Virtuelle Fabrik kénnen z.B. Betriebsabrechnungsbdgen aufgestellt werden, in denen die Part-
nerfirmen und Netzfunktionen den klassischen Kostenstellen entsprechen. Die interne Erfolgs-
rechnung wird durch den Auditor erstellt.

Zusitzlich wird die externe Rechnungslegung vom Auditor iibernommen. Ahnlich der
Funktion des Wirtschaftspriifers stellt er die Bilanz und Erfolgsrechnung des gesamten Netzes
auf.

Dies zeigt, dass der Auditor nicht nur auftragsabhdngige, sondern auch auftragsneutrale
Aufgaben erfiillt. Er benétigt Kompetenzen aus den Bereichen Finanz- und Rechnungswesen,
Recht und Leistungsbewertung/Controlling.

£.6 In-/Ovutsourcing Leiter

In den teilnehmenden Unternehmen muss mindestens ein zustindiger Ansprechpartner fiir die
Kooperation im Netzwerk festgelegt werden: der In-/Outsourcing Leiter. Der In-/Outsourcing
Leiter ist fiir die Kommunikation, Planung und Leistungserbringung seines Unternehmens im
Netzwerk verantwortlich und vertritt die Interessen seines Unternehmens gegeniiber den ande-
ren Partnern. Durch diese dezentrale Entscheidungskompetenz sind die kurzen Reaktionszeiten
im Netz gesamthaft erreichbar.

Bei der Kommunikation mit dem Broker oder Leistungsmanager gehort die Vermarktung,
das Anbieten und Nachfragen von Kompetenzen, die Leistungskldrung und Verhandlung von
Zielterminen und -preisen zu den Aufgaben des In-/Outsourcing Leiters. Dies setzt eine unter-
nehmensinterne Transparenz beziiglich der Kapazititssituation sowie die Kompetenz zur
Preisbildung und zur Vertragsschliessung voraus. Preise miissen im Rahmen der Netzwerk-
kooperationen auch fiir (Teil-)Prozesse gebildet werden konnen.

Der In-/Outsourcing Leiter ist auch der Ansprechpartner des Aufragsmanagers. In der Zu-
sammenarbeit mit dem Auftragsmanager eines temporidren iibergelagerten Netzes steht das
Management der internen Auftragsabwicklung sowie der Kommunikation iiber den Stand des
Auftrages im Vordergrund.

Der In-/Outsourcing Leiter verbindet Kompetenzen in der Vermarktung der Unternehmens-
kompetenzen mit Kompetenzen in der Auftragsvorbereitung und dem Know-how iiber Tech-
nologie und die Leistungserstellung.
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Nufzen des Netzwerks

Das Netzwerkmanagement ist darauf ausgerichtet, maximalen Nutzen sowohl fiir die Kunden
als auch fiir die Netzwerkteilnehmer zu erbringen. Je nachdem, ob eher kapazitéts- oder kom-
petenzorientierte Kooperationen angestrebt werden, unterscheiden sich auch die Moglichkeiten
zur Erschliessung neuer Potentiale in Netzwerken. Die Potentiale kénnen nach dem Zeitauf-
wand, der ndtig ist, um sie zu erschliessen, geordnet werden: Multiplikationspotentiale,
Marktpotentiale, Konzentrationspotentiale, Kompetenzentwicklungspotentiale und Synergiepo-
tentiale (Abb. 5). Diese Potentiale werden parallel zueinander aufgebaut.

Zeit zur Erschliessung des Potentials

Abb. 5: Porentiale der Kooperation in Netzwerken

5.1 Multiplikationspotentiale

Seit 1911 ist die Idee, dass eine Senkung der Herstellkosten durch Ausniitzung des Lerneffek-
tes eines Unternehmens und dessen Mitarbeiter durch Wiederholung moglichst gleicher Titig-
keiten moglich ist, die Triebfeder des betricbswirtschaftlichen Handelns. Es geht hier um sog.
»Single-loop-learning«'?. Single-loop-learning ist darauf ausgerichtet, dass das, was getan
wird, besser im Sinne von effizienter getan wird. Durch kapazitives Insourcing auf (Teil-)pro-
zesse kann eine multiplikative Erschliessung der Kernkompetenzen erreicht werden. Ausser ei-
ner unmittelbar héheren Wertschopfung wird so ein beschleunigtes Durchlaufen der volumen-
bedingten Lernkurve durch die Erhdhung der Durchlaufmenge ermdglicht.

12 Argyris/Schon (1994), S. 221.
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Kapazitatives In- oder Outsourcing gibt einem Unternehmen weiter die Moglichkeit zur
Abstimmung von Teilkapazititen, Bereichen und Ressourcen, was zu einer besseren Nutzung
der vorhandenen Ressourcen fithrt. Durch Outsourcing in Engpassgebieten eines Unterneh-
mens konnen auch die tibrigen Unternehmensressourcen besser ausgelastet werden. Gleichzei-
tig kann das Unternehmen, dadurch dass es Insourcing betreibt, in bestimmten Bereichen In-
vestitionen tdtigen, die ohne Deckung eines Teiles der Invetitionkosten durch Insourcing nicht
moglich wéren. Das dynamichen Netz offnet einen Marki auch fiir kurzfristig freigewordene
Kaparitdten (Restkapazititen), fiir welche sonst die Unternehmen in der in Frage kommenden
Zeit meistens keinen Abnehmer finden. Die multiplikative Erschliessung der Kernkompeten-
zen und Ressourcen birgt v.a. in Branchen mit grosser Kapitalbindung, wie der produzieren-
den Industrie, erhebliche Nutzpotentiale,

5.2 Merldpotentiale

Netzwerkkooperationen eréffnen fiir ein Unternehmen neue Marktpotentiale, sowohl in den
bestehenden Mirkten als auch in Mirkten, in denen es bisher nicht vertreten war. Durch Ka-
pazitidtsmanagement kann ein Unternehmen sowohl in bestehenden Mirkten (virtuelle) Kapa-
zitdten anbieten, als auch eine indirekte Erschliessung neuer Mérkte erreichen. Durch Kompe-
tenzmanagment kann das Unternehmen in seinen bestehenden Mirkten eine positive Lei-
stungsentwicklung erreichen, bzw. in neue Mirkte diversifizieren (Abb. 6).

Bestehende Mirkte Neue Mirkte
Kapazititsentwicklung ' Indirekte Evrschliessung
neuer Mirkte
Kapazitits-  Zeitliche Lieferbereitschaft | | Vermarktung von (Teil-)prozessen |
management e Marktdurchdringung ¢ Multiplikative Erschliessung
vorhandener Kompetenzen

Leistungsentwicklung Diversifikation
Kompetenz- » Leistungsverbesserung Eintritt in nene Mirkte mit
management » Neue Leistungen « verbesserten Leistungen

* neuen Leistungen

Abb. 6: Erschliessung von Marktpotentialen eines Unternehmens
durch Kooperation in Netzwerken
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Kapazititsentwicklung'?

Unternehmen des Netzes mit der Moglichkeit zum Kapazititsmanagement konnen ihren Kun-
den virmuelle Kapazititen'® anbieten. Das heisst, sie kénnen Auftrige annehmen, ohne selber
tiber die notwendigen Kapazititen zu deren Bearbeitung zu verfiigen. Die fiir den Zeitraum
fehlende Kapazitdten werden durch die Vergabe des Auftrags — oder eines Teiles davon — in-
nerhalb des Netzes erschlossen. Den Kunden kann so eine hohere zeirliche Lieferbereitschaft
angeboten werden. Es kann auch eine Marktdurchdringung in dem bestehenden Kundenseg-
ment durch die Befriedigung einer grosseren Nachfrage erzielt werden.

Indirekte Erschliessung neuer Mdrkte

Indem ein Unternehmen innerhalb des Netzes zuldsst, dass andere Unternehmen auf seine
Kompetenzen zugreifen (Kapazitdtsmanagement via Insourcing), lassen sich indireks (schnel-
ler und billiger) neue Mdrkte fiir diese Kompetenzen erschliessen, in denen das Unternehmen
bislang nicht tdtig war und keine Kontakte hatte. Hierdurch entsteht die multiplikative Er-
schliessung der Unternehmenskompetenzen,

Leistungsentwicklung
Durch Kompetenzmanagement kann ein Unternehmen in seinem bestehenden Markt verbes-
serte aber auch vollstdndig neuartige Leistungen anbieten:

+ indem bestimmte Prozesse zu anderen Unternehmen des Netzes ausgelagert werden, die in
diesen Prozessen grossere Kompetenzen besitzen, kann der Werr der Produkie durch Ver-
besserung des vorhandenen Prozesspotentials gesteigert werden.

« indem durch iiberbetriebliche Kooperationen das Unternehmen indirekt auf Kompetenzen
zugreift, die im eigenen Unternehmen nicht vorhanden sind und nicht innerhalb der zur
Verfiigung stehenden Zeit aufgebaut werden konnen. Damit konnen den Kunden véllig
neyartige Leistungen angeboten werden.

Diversifikation

Durch die Kombination der unterschiedlichen Kompetenzen der Unternehmen des Netzes
kann ein Unternehmen Leistungen, die keines der beteiligten Unternehmen alleine hitte er-
bringen kénnen, in neuen Mérkten anbieten, in welchen vorzugsweise eines der Unternehmen
bereits gute Kontakte und Know-how mitbringt.

Schnelle Markterschliessung

In Kooperationsformen mit Kapazititsmanagement (in dynamischen Netzwerken) konnen
Marktchancen schneller ergriffen werden. Durch gleichzeitigen Einsatz von Kapazitits- und
Kompetenzmanagement sind auch Leistungsentwicklung oder Diversifikation schneller und ef-
fizienter moéglich als durch reines Kompetenzmanagement. Durch einen effizienten Zugriff auf
bestehende Kompetenzen und Ressourcen sowie Vertriebskanile verschiedener Teilnehmer
kann eine grossere Beweglichkeit und ein schnellerer Eintritt in den Mirkten erreicht werden.
Unternehmensintern miissten erst Ressourcen geschaffen und Kompetenzen aufgebaut werden.
Der Break-Even-Point im Produktlebenszyklus und damit der wirtschaftliche Erfolg wird
schneller erreicht (Abb. 7).

13 Beim gleichzeitigen Einsatz von Kapazitits- und Kompetenzmanagement kénnen auch virtuelle Kapazititen
zur Leistungsentwicklung und Diversifikation angeboten werden, vgl. Abb. 6.

14 Die virtuellen Kapazititen beziehen sich hier sowohl auf die Befriedigung einer gdsseren Nachfrage nach dem
bestehenden Produktsortiment als auch auf das Angebot virtuller Teilprozesskapazititen, da in einem Netz-
werk nicht nur das bestehende Produktsortiment im Rahmen von Kooperationen angeboten, sondern auch
Teilprozesse vermarktet werden kénnen.
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Wirtschaft- 4
licher Erfolg

I

Zeit

Senkung des Initialaufwandes fiir
den "Kapazititen"-Aufbau

e Schaffung von Markteintrittsbarrieren durch
Schnelligkeit

Abb. 7: Schnelle Markterschliessung in dynamischen Netzwerken

Durch die Dynamik kann ausser einer multiplikativen Erschliessung der Unternehmens-
kompetenzen noch eine hohe Kundennshe — bis hin zur aufragsspezifischen Leistungserstel-
lung — erreicht werden, ohne dass die klassischen Probleme der hohen Variantenzahl auftreten
miissen (vgl. Kap. Variantenvielfalt). In dynamischen Netzwerken kann die Briicke zwischen
effizienter industrieller Massenproduktion einerseits und differenziertem Individualbedarf an-
derseits geschlagen werden. Es kann auch den beteiligten Unternehmen mit hoher Kapitalbin-
dung und einer starren Konstellation der Prozesse indirekt die in den heutigen Mérkten bend-
tigte Dynamik ermdglicht werden.

Bei der Kapazititsentwicklung, Leistungsentwicklung und Diversifikation, bringt das Un-
ternehmen Leistungen unter Zugriff auf Kapazitdten und Kompetenzen anderer Unternehmen
unter ihrem eigenen Namen auf den Markt. Bei der indirekten Erschliessung neuer Mirkte
nimmt das Unternehmen dagegen die klassische Rolle des Zulieferers ein, da das outsourcen-
de Unternehmen die Leistung unter seinem Namen auf den Markt bringt oder das Netz als
eine Einheit am Markt auftritt.

5.3 Konzenfrationspotentiale

Ein Unternehmen kann bei der Moglichkeit zum kapazitiven Outsourcing seine Sicherheitska-
pazititen reduzieren und so eine Konzentration der gebundenen Ressourcen erreichen. Die
Fixkosten werden verkleinert. Die Kosten fallen jetzt erst an, wenn durch Outsourcing auf Ka-
pazititen anderer Unternehmen zugegriffen wird. Es wird faktisch eine Flexibilisierung der
Fixkosten erreicht.

Fiir das einzelne Unternehmen kann in einem Netzwerk mit Teilnehmern mit unterschiedli-
chen Kompetenzen durch Kompetenzmanagement langfristig die erfolgversprechende Konzen-
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tration auf Kernkompetenzen konsequent weiterentwickelt werden, indem gemeinsam mit
Partnern im Netzwerk eine umfassende Marktleistung erstellt wird.

54 Wompetenzentwicldungspotentiale

Die Entwicklung von Unternehmenskompetenzen setzt Lemen voraus. Die iiberbetriebliche
Zusammenarbeit eroffnet Lernpotentiale, sowohl im organisatorischen als auch im individuel-
len Bereich fiir Mitarbeiter und Management, Besonders stark ausgeprigt bestdtigt sich dies in
dynamischen Netzwerken.

In dynamischen Netzwerken wird ausser einem beschleunigten Durchlaufen der volumen-
bedingten Lernkurve durch die grossere Haufigkeit iiberbetrieblicher Kooperationen eine ho-
here Effizienz der tiberbetrieblichen Kooperationen erreicht. Das Unternehmen und seine Mit-
arbeiter lernen die Beherrschung iiberbetrieblicher Prozesse und Kommunikation.

In Netzwerken mit der Moglichkeit sowohl zum Kapazitits- als auch Kompetenzmanage-
ment, wo Unternehmen ihre (Teil-)prozesse und ihre Ressourcen und Kompetenzen auch aus
unterschiedlichen Bereichen immer neu fiir eine gemeinsame umfassende Leistungserstellung
vermarkten, entsteht, im Unterschied zu den Grossfabriken, auf sdmtlichen Stufen der Wert-
schopfungskette ein Wettbewerb auf Kompetenzebene. Dadurch, dass sowohl die Netzwerk-
partner, als auch die Kunden im Netz ein Benchmarking auf der Kompetenzenebene durchfiih-
ren kénnen, entsteht eine Triebfeder fiir eine Unternehmenskompetenzentwicklung.

Die wiederholte Kooperation mit immer mehr Unternehmen mit unterschiedlichen Unter-
nehmenskulturen kann von einzelnen Untermmehmen und thren Mitarbeitern zum Aufbau von
Kompetenzen in tiberbetrieblichem Management genutzt werden. Diese Kompetenz kann auch
im Netzwerk vermarktet werden, indem sie dem Netz zur Verfiigung gestellt wird. Uberbe-
triebliche Aufgaben, zum Beispiel als Leistungsmanager oder Auftragsmanager, werden vom
Unternehmen iibernommen.

Auch die Mitarbeiter auf dem »Shop Floor« werden mit neuen Aufgaben konfrontiert. Ko-
operationen in Netzwerken folgen oft nicht den normalen Dienstwegen der Auftragsabwick-
lung, da auch (Teil-)prozesse effizient vermarktet werden sollen. Der Mitarbeiter auf dem
»Shop Floor« beurteilt und entscheidet z.B. mit dem Meister im Sinne von Kapazititsmanage-
ment selbst, wann Maschinen und Kapazititen zum Insourcing freigegeben werden sollen.
Mitarbeiter, die sonst keinen Kunden- bzw. Aussenkontakt gehabt haben, miissen direkt mit
Mitarbeitern anderer Unternehmen, eventuell sogar fritheren Konkurrenten, kommunizieren
(Abb. 8). Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter zusdtzlich Koordinations- oder Dienstleistungs-
funktionen tbernehmen und stirker prozess- und kundenorientiert denken und handeln miis-
sen. Die stdndige Konfrontation mit dem Neuen trigt zur Flexibilitdt und Weiterentwicklung
des Unternehmens und seiner Mitarbeiter bei. Ein wichtiger Lerneffekt der dynamischen Netz-
werke kann als »Learn how to learn« beschrieben werden,

5.5 Synergiepotentiale

Die heute verlangte hohe Flexibilitdt und Effektivitdt bei der Anpassung an Kundenwiinsche
ist auch ein Grund fiir eine Welle von Akquisitionen und Fusionen in den USA. Die akquirie-
renden Unternehmen hoffen so, einen schnelleren Zugang zu neuen Mirkten und/oder neuen
Fihigkeiten zu erhalten. Dabei erwies sich ein hoher Anteil der Akquisitionen als Fehlschlige.
Falsch eingeschitzte oder unter den herrschenden Umstédnden nicht realisierbare Synergiepo-
tentiale konnen Akquisitionen scheitern lassen. Durch die Teilnahme in einem Netz wird es
méglich, durch die schrittweise Erschliessung von immer grosseren Synergiepotentialen echte
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Kommunikation

nach Dienstweg

Unternehmen A Unternehmen B

Abb. 8: Auftragsabwicklung ausserhalb der iiblichen Dienstwege in dynamichen Netzwerken

Synergien zwischen den verschiedenen Unternehmen aufzubauen und auszuschopfen. Die Un-
ternehmen haben im Netz die Moglichkeit, sich langsam an diese heranzutasten. Zu den Un-
ternehmen, die bestimmte Prozesse besser beherrschen als das eigene Unternehmen und mit
denen man gut zusammenarbeitet, k6nnen diese Prozesse im Sinne von Kompetenzmanagment
outgesourct werden. Durch das langsame Herantasten haben Mitarbeiter und Management die
Zeit, die gegebenfalls bei einer direkten Fusion fehlen wiirde, das Know-how und die Kultur
aufzubauen, die notwendig sind, um die Synergiepotentiale ausniitzen zu konnen.

Zusammenfassung

Das Umfeld, in welchem sich produzierende Unternehmen heute bewegen, ist durch eine hohe
Marktdynamik und durch das Dilemma, kundenspezifische Leistungen zu moglichst tiefen
Preisen anzubieten, gekennzeichnet. Um in Zukunft den Herausforderungen des Marktes ge-
wachsen zu sein, sind Unternehmen auf der Suche nach neuen Losungsansitzen.

Ein Losungsansatz dieses Dilemmas ist die Virtnalisierung der Fabriken.

Die Reduzierung der Anbahnungs- und Abwicklungskosten bei der Leistungserstellung in
der virtuellen Fabrik wird durch ein professionelles Netzwerkmanagement erreicht. Dieses er-
moglicht die schnelle Zusammenfithrung der am besten geeigneten Kompetenzen und Res-
sourcen bei der Leistungserstellung.

Eine hohe Kundenn#he wird durch die Dynamik der virtuellen Fabrik moglich: Wihrend
traditionelle Fabriken Auftrige suchen, entstehen virtuelle Fabriken fiir einen Auftrag. Da bei
der Vergabe eines Auftrages und dessen Management im Netz auf einen Pool von Know-how
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aus verschiedenen Bereichen und unterschiedliche Erfahrungen zuriickgegriffen wird, kénnen
virtuelle Fabriken dem Kunden eher Problemldsungen und nicht nur »Leistungserstellung« an-
bieten. Gegeniiber einem einzelnen Unternehmen zeichnet sich die virtuelle Fabrik durch ihr
flexibleres und differenzierteres Angebot aus.
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lanagement der Human-
Ressourcen in virtuellen
Organisationen

Prof. Dr. Martin Hilb

Grundlagen

.1 Problemstellung

Die Wirtschaft wird globaler, wettbewerbsstirker und zeitbewusster. Die Technologie wird
anspruchsvoller, schneller und kurzlebiger. Dies bewirkt einen immer rascheren Wandel der
Bediirfnisse und Loyalititen von Kunden, Mitarbeitern, Aktionsren und der Offentlichkeit ge-
geniiber Organisationen. Um den Bediirfnissen dieser unternehmensrelevanten Anspruchsgrup-
pen langfristig nachhaitig zu entsprechen, setzt in zunehmenden Masse eine ausserordentliche
Flexibilitdt und Innovationskraft von Unternehmen voraus.

»Dies hat zwei Konsequenzen fiir die Unternehmungen: Deren Organisationen lassen sich
immer weniger in festen Strukturen und Prozessen betreiben, sondern verlangen ein hohes
Mass an Offenheit. Transformations- und Vernetzungsfahigkeit werden zu Schliisselkompe-
tenzen dieser ... Unternehmungen. Gleichzeitig bedarf es aber neuer Integrationsmechanismen
fir diese lose gekoppelten Wertschdpfungseinheiten. Zum einen kommen hier die neuen In-
formations- und Telekommunikationstechnologien zu Hilfe. Zum anderen ist aber auch nach
neuen Formen der Identifikation und Sinnstiftung fir die zwar selbstindigeren, aber auch
<heimatloseren> Mitarbeiter zu suchen. «!

1.2 Zielsetzung
In diesem Beitrag wollen wir

1. die Voraussetzungen aufzeigen, die notwendig sind, um in virtuellen Organsationen indivi-
duellen und gesellschaftlichen Sinn sowie nachhaltige Identifikation und Loyalitdt mit der
Organisation zu erreichen,

2. einen integrierten Ansatz aufzeigen, wie in virtuellen Organisationen Multipreneure (Part-
ner in virtuellen Organisationen) gezielt auswihlt, beurteilt, honoriert und geférdert werden
koénnen und

3. wie die Kommunikation, Kooperation und Erfolgsevaluation innerhalb der virtuellen Orga-
nisationen gestaltet werden kdnnen.

1 Miiller-Stevens (1996).
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.3  Objeltidirong

Eine virtuelle Organisation ist eine nachhaltige Kooperation mehrerer, rechtlich unabhéngiger,
realer Partnerunternehmen mit dem Ziel, Produkte und/oder Dienstleistungen zu entwickeln,
zu erstellen und abzusetzen.

Dabei bringt jedes Partnerunternehmen jeweils diejenigen Aktivititen in das jeweilige Pro-
jekt ein, die sie besser als andere beherrscht.

»Ideally a virtual corporation embodies the principles of multipreneuring — providing cost-
effective means of adding value and managing risk through a productive, flexible resource.
Virtual companies can be platforms on which experts of every stripe work to maximum ef-
ficiency, doing what they do best. Virtual corporations minimize risk by avoiding the debt
burden of purchasing plant and equipment and the structural costs and legal responsibilities of
hiring actual employees. Such a company can even be created to exploit a short-term opportu-
nity, with all players knowing they are in a three-to-five-year business.

At their best, virtual corporations offer

 rapid response and state-of-the-art quality

o high-level experts, managed into a team

+ intense, project-focused effort

o technology-enabled communications and other technological capabilities

o coherent corporate image, with fewer expenses and adminstrative burdens.«?

1.4 Ausgangsmodell

Ausgangsbasis bildet unser Modell des »Integrierten Personal-Management«®, das wir auf die
Zielgruppe der Partner in virtuellen Organisationen ausrichten.

Voraussetzungen des Selbst-Managements
von Human-Ressourcen in virtuellen Organisationen

»Fiir die Wirtschaft stehen Wettbewerb, Expansion und Beherrschung im Vordergrund — die
Okologie legt Wert auf Kooperation, Erhaltung und Partnerschaft.«* Gerade in virtuellen Or-
ganisationen besteht nun die Chance, eine nachhaltige Balance zwischen diesen natiirlichen
Dualitdten anzustreben. Dabei konnen folgende vier Voraussetzungen fiir ein wirkungsvolles
Selbstmanagement von Human-Ressourcen in virtuellen Organisationen unterschieden wer-
den:

1. Partnerschaftliches Team von »Multipreneuren«
2. Innovative Loyalitatskultur unter den virtuellen Partmern

2 Gorman (1996), S. 156.
3 Hilb (1995), S. 19.
4 Capra (1996), S. 348.
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Gewinnung und
Zusammensetzung
virtueller Partner

Partnerschaft-
liches Team
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Anspruchsgruppen-
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Abb. 1. Spiralen-Konzept des integrierten Managements
von virtuellen Partner-Unternehmungen

3. Prozessorientierte Netz-Struktur zwischen den individuellen Partnemn
4. Gemeinsame anspruchsgruppenorientierte Vision der virtuellen Partner

2.1 Partnerschafiliches Team von »Mulfipreneuren«

»Im Laufe einer Partnerschaft versteht jeder Partner die Bediirfnisse des anderen immer bes-
ser. In einer echten, engagierten Partnerschaft (wie sie in erfolgreichen virtuellen Organisatio-
nen vorausgesetzt werden muss; Anmerkung Hilb) konnen ... Partner dazu lemen und sich
verindern — sie entwickeln sich in Koevolution.«

5 Capra (1996), S. 348.
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Ein virtuelles Team bestehend aus Partner-Unternehmerpersonlichkeiten, die ganzheitlich
denken und handeln, kann als Team von »Transformational Multipreneurs« bezeichnet wer-
den, die folgende Fihigkeiten aufweisen:

»They Identify Themselves as Change Agents.

¢ They are Courageous.

« They believe in People.

« They are Value-Driven.

« They are Life-Long-Learners.

« They have the Ability to Deal with Complexity, Ambiguity and Uncertainty.
« They are Visionaries.«®

Ein solches virtuelles Team von »Transformational Multipreneurs« ist eine wichtige Voraus-
setzung fiir die Entwicklung einer auf Vertrauen, Lernfdhigkeit und Sinnhaftigkeit ausgerich-
teten Loyalitdts-Kultur zwischen den virtuellen Partnern.

Diese virtuellen Organisationen unterscheiden sich von traditionellen Unternehmen da-
durch, dass es keine VorgeSetzte gibt, sondern VorgeNetzte, keine Kontroll-, sondern Ver-
trauens-Spannen, keine Untergebenen, sondern Multipreneure. Es gibt keine Untergebenen
mehr, sondern nur noch Partner. Die klare Trennung in Manager und Arbeiter verschwindet,
weil sich jedes Mitglied als Selbst-Manager sieht.”

Traditionelle Organisation Virtuelle Organisation

VorGeSetzte

GeNetzte

/ Enge Kontrollspanne\
\

Unter-Gebene

Abb. 2: Von der traditionellen zur virtuellen Organisation

Dabei handelt es sich bei der virtuellen Organisation um eine Konfoderation von Partnern, die
sich auszeichnen durch »a cool head, a warm heart and active hands«, und sich so verhalten,
als ob ihnen nicht nur ihr virtuelles Zelt sondern auch die ganze Konfoderation aller virtuellen
Unternehmen selbst gehort.

6  Tichy/Devan (1986), S. 271ff.
7 Vgl Schimpf (1996), S. 33.
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2.2 Innoveative Loyalitéiskulive unter den virfuellen Partnern

Obwohl in virtuellen Organsationen die einzelnen Projekte jeweils zeitlich begrenzt durchge-
fithrt werden und die virtuellen Partner fiir jedes Projekt temporér in unterschiedlicher Zusam-
mensetzung zusammenarbeiten, bilden sie eine langfristige Partnerschaft. Dies setzt gegensei-
tige Loyalitdt voraus.

Wichtigste Aufgabe in virtuellen Netzunternehmungen ist deshalb der Vertrauensaufbau.
Im Idealfall werden gemeinsame Spielregeln der Kooperation verabredet, mit denen ein kon-
sensorientierter Entscheidungsprozess, Lernfdhigkeit, Zuhorfahigkeit und konstruktive Offen-
heit der virtuellen Partner angestrebt wird.

Virtuelle Organisationen sind dabei besonders geeignet, einige der Grundprinzipien der
dkologischen Nachhaltigkeit (nach Capra) zu verwirklichen: »... gegenseitige Abhéngigkeit,
Recycling, Partnerschaft, Flexibilitdt, Vielfalt L8

Dazu wird eine entsprechend prozessorientierte Netz-Struktur zwischen den virtuellen Part-
nern bendtigt.

2.3 Prozessorientierfe Netz-Strulitur zwischen den individuellen
Partnern

Danach werden folgende organisatorische Ziele angestrebt:

1. Entwicklung einer Sozio-Struktur, die individual- und gruppenpsychologische Bediirfnisse
der virtuellen Partner erfiillt und somit einen persénlichen und gesellschaftlichen Sinn ver-
mittelt.

2. Verwirklichung eines hohen Selbst-Organisationsgrades durch gezielte Involvierung der

virtuellen Partner auf allen Ebenen der virtuellen Organisation.

Einfithrung einer Netz-Struktur auf einer parimerschaftlichen Ebene.

Einfiihrung eines Zelt-Ansatzes durch Bildung einer Konfoderation der virtuellen Partner.

N

Die Forderung nach einer ganzheitlich ausgerichteten Konféderation von Multipreneur-Teams
muss »eine plakative Leerformel bleiben, wenn es nicht gelingt, das Problem der Sinnfindung
in Organisationen zu 16sen.«”

Damit ist die wichtigste Bedingungsgrosse des Managements der Human-Ressourcen in
virtuellen Organisationen angesprochen: Die partizipative Entwicklung, Einfiihrung und Er-
folgsevalution von gemeinsamen anspruchsgruppenorientierten Leitplanken (Vision) der virtu-
ellen Partner.

»Wenn das Leben keine Vision hat, nach der man strebt, nach der man sich
sehnt, die man verwirklichen mdéchte, dann gibt es auch kein Motiv, sich anzu-
strengen.« (Erich Fromm)

Dies gilt besonders auch fiir virtuelle Organisationen.

8  Capra (1996), S. 351.
9 Bleicher (1990), S. 1701f.
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2.4 Gemeinsame anspruchsgruppenorienfierte Vision
der virtuellen Parfner

Die foderalistische Struktur der virtuellen Organisation erfordert eine tiberbetriebliche Harmo-
nisierung der Leitplanken, um trotz der geographischen Distanz zwischen den virtuellen Part-
nern, eine gemeinsame Identitdt zu schaffen.

Damit die Leitplanken eine sinngebende und bindende Funktion fiir Kunden, Mitarbeiter,
Mitbiirger und Eigentiimer der virtuellen Organisation austiben kénnen, miissen sie folgenden
inhaltlichen, gestalterischen, prozessualen und situativen Anforderungen geniigen:

Inhaltlich miissen die Grundsitze spezifisch auf die einzelne virtuelle Organisation, umfas-
send und langfristig (z.B. auf fiinf Jahre) ausgerichtet sowie realistisch als Massstdbe formu-
liert werden.

Zur Gestaltung der Grundsitze empfehlen wir folgende Regel (nach A. Einstein): »So ein-
fach wie moglich, aber nicht einfacher!«

Um die Akzeptanz und den Erfolg der Unternehmensleitplanken sicherzustellen, miissen
sie partizipativ aufgrund eines Workshops mit allen virtuellen Partnern unter Beiziehung aus-
gewihlter Kunden, Eigentiimer, Personal- und Offentlichkeitsvertreter im Konsens entwickelt
werden.

Spiralen-ilonzept des Selbst-Managements
von virtuellen Partnern

Es geht darum, die virtuellen Partner gezielt

e auszuwdhlen bzw. zusammenzusetzen und

+ periodisch deren Individual- und Team-Leistungen untereinander
— zu beurteilen,
— zu honorieren und
— weiterzuentwickeln.

3.1 Auswahl und Zusummensetzung der virtuellen Partner

Um den Vorteil virtueller Organisationen gegeniiber traditionellen Unternehmen zu nutzen,
miissen die Kernkompetenzen und Rollen der virtuellen Partner gezielt aufeinander abge-
stimmt werden.

Dabei kdnnen sich

 die funktionalen Kompetenzen (z.B. Marketing, Finanzwesen, Informatik),

 die regionalen Kompetenzen (z.B. Ost-Asien, Nord-Amerika, West-Europa),

« die branchenorientierten Kompetenzen (z.B. Banken, Handel, Pharmaindustrie) sowie
« die Teamrollen (z.B. Coach, Controller, Entwickler)

gezielt ergénzen.
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So entstehen nach Schuh'? in virtuellen Fabriken und im stabilen Netzwerk folgende neue
Dienstleistungsprofile, die es zu besetzen gilt (Vgl. Abb. 3).

Leistungsmanager
. Zusammenfihrung
der Leistungen Auftragsmanager
. Kommunikation mit Kunden Auftragsabwickiung

Broker Engineering
v Akguisition Auftrage
. Vermarktung der

Netzkompetenzen

o Abgleich Angebot/Nachfrage

Auditor

. interner und externer
Revisor

. Beratung und Prifung

von Projekien
Leiter In-/Outsourcing

. Koordination
. Kommunikation mit Netzwerk-Coach
Leistungskonfigurator . Aufbau und Pflege der Infrastruktur
. Akguisition Partner
. Konfliktmanagement

Abb. 3: Neue Dienstleistungsprofile in virtuellen Fabriken (nach Schuh)

Dabei kann fiir die Personal-Auslese der virtuellen Partner folgendes Anforderungsprofil gelten:
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Fihrungs-Kompetenz

Abb. 4: Anforderungsprofil eines virtuellen Partners

10 Schuh (1996).
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3.2 Selbst- und Fremdbeurteilung der Leistungen
der virtvellen Pariner

Um eine moglichst objektive und konstruktive Beurteilung der Individual- und Teamleistung
der virtuellen Partner sicherzustellen, ist ein mehrstufiges 360°-Konzept anzustreben.

V.P.

5 K
o
1
‘v\zl
M

V.P. V.P,

V.P. V.P.

e Stufe 1:
»  Stufe 2:
o Stufe 3:
e Stufe 4:
< Stufe 5:

Abb. 5: 360°-Konzept der Leistungsbeurreilung virtueller Partner (V.P.)

Selbst-Beurteilung der virtuellen Partner
Fremd-Beurteilung der virtuellen Partner durch

die in den Projekten zusammenarbeitenden virtuellen Partner
die je Projekt bedienten Kunden (K)

die je Projekt involvierten eigenen Mitarbeiter (M)

Evtl. arbeitsrelevante Familienmitglieder (F)

Dabei gilt es in virtuellen Organisationen vor allem zwei Aspekte zu beriicksichtigen:

1. Wahl einer situations- und aufgabengerechten Kombination verschiedener Flexibilisie-
rungsstrategien, z.B. Flexibilisierung

— der Partner-Vertrige,

— der Arbeitszeiten,

— der Projekt-Aufgaben durch »Multipreneuring«,

~ des Arbeitsplatzes durch Heim- und Mobilbiiros,

— der Honorierung durch Variabilisierung und

- der freiwilligen Sozialleistungen durch Cafeteriarisierung.

Dabei sind
suchen.!!

die Vor- und Nachteile der verschiedenen Kombinationen immer situativ zu unter-

11 Lundblad et al. (1996).
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2. Streben nach einer nachhaltigen Flexibilitat!?, d.h. nach einer Balance

— zwischen »softness and structuredness« (z.B. Kombination von stabiler Vertrauenskul-
tur mit flexibler Struktur der virtuellen Organisation),

— zwischen »diversity and coherence« (z.B. »Act local, think global« innerhalb der virtu-
ellen Zelte),

— zwischen »reserves and thight fit« (z.B. Erhaltung von Ressourcenreserven trotz strik-
tem Ressourcencontrolling).

3.3 Honorierung der virtuellen Partner

Dabei kann bei der Gestaltung der Honorierung der virtuellen Partner von folgendem Anreiz-
wiirfel ausgegangen werden:

Leistungs- Al
Ebenen

mtarbeiter | |

5 Eige‘nﬁiumer : '

Kunden | | -

Visionsgerechte
Nutzen-Dimensionen

Abb. 6: Bewertungsgrundlagen fiir die Honorierung virtueller Partner

3.4 Selbstentwicklung der virtuellen Partner

Ein virtueller Partner lebt nach dem jamaikanischen Sprichwort: »Never accept a job (or a
project), you can’t afford to lose!« Im Idealfall verfiigt er als Multipreneur iiber »... multiple
skills, so that [he/she] ... can develop multiple sources of income and multiple careers, either
simultaneously or serially. Multipreneuring enables [him/her] to manage risks — financial
risks, professional risks, emotional risks, and creative risks — rather than deny them or be

12 Mayrhofer (1996).
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disabled by them. Multipreneuring represents a continual process of learning new skills, new
strategies, new fields, new businesses, and new markets and of developing new contacts, cu-
stomer, ...«!3

Damit fiihlt sich jeder virtuelle Partner fiir seine eigene Entwicklung selbst verantwortlich.
Wenn die acht klassischen Scheinschen Laufbahn-Anker'# als Basis verwendet werden, so
weisen virtuelle Partner meist einzeln oder kombiniert folgende zentralen Entwicklungsbe-
diirfnisse auf:

« Stindige Verbesserung der fachlichen Kompetenz

= Beibehaltung der beruflichen Unabhingigkeit

= Streben nach unternehmerischer Kreativitit

e Streben nach einer Balance zwischen Arbeits-, Familien-, Lermn- und Freizeit.

Gerade mit virtuellen Partnerschaften gelingt es besser, innere Kiindigung (d.h. Verzicht auf
Engagement) in Beruf und Familie zu verhindern, denn »Success increasingly is defined in
terms of the full use of all one’s talents and in contributing not only to one’s work organizati-
on but also to one’s family, community and self«.!?

Kommunikation in virtuellen Organisationen

Um die virtuelle Organisation erfolgreich zu gestalten, sind im Kommunikationsbereich ver-
schiedene Rahmenbedingungen zu schaffen:

1. Informationstransparenz zwischen den virtuellen Partnern
2. Kooperationsregeln zwischen den virtuellen Partnern
3. Erfolgsevaluation in der virtuellen Organisation

4.1 Informationstransparenz zwischen den virtuellen Partnern

Im Idealfall verfiigen alle virtuellen Partner iiber die wichtigsten Transparenzinformationen
betreffend der marktleistungs-, personal- und finanzwirtschaftlichen Ziele und Zusammenhin-
ge innerhalb der virtuellen Organisation. Dabei ist gerade in solchen Partnerschaften ein altes
Sprichwort zu beachten:

»Gesagt # gehort
gehort #* verstanden
verstanden # einverstanden
einverstanden # getan
getan # beibehalten«

13 Gorman (1996), S. 11.
14 Vgl Schein (1978), S. 124ff.
15 Schein (1995), S. 80.
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Die Nutzung moderner Kommunikationstechnologien (z.B. Internet, Video-PC, Video-Konfe-
renzen) erlaubt es allen Partnern, sich gegenseitig rechtzeitig, volistdndig, moglichst objektiv
und versténdlich (d.h. prignant, iibersichtlich, visuell) weltweit zu informieren, Damit werden
in Zukunft Konfoderationen weltweiter kleiner virtueller Partner-Unternehmen gegeniiber
grossen Multis weniger benachteiligt.

Es darf jedoch nicht vergessen werden, dass mit modernen Kommunikationstechnologien
nicht jede Art von Information erfasst werden kann. Henry Mintzberg von der McGill-Univer-
sitdt beschreibt diese Information als irrationales, subjektives und intuitives Wissen, das sich
einer Kategorisierung entzieht.!® Weiter bergen Kommunikationstechnologien die Gefahr, von
einer Datenflut tiberwiltigt zu werden.

4.2 Kooperafionsregeln zwischen den virtuellen Partnern

Um Zufriedenheit und Loyalitidt zwischen den virtuellen Partnern sicherzustellen, miissen von
allen Beteiligten vor allem folgende Fihigkeiten vorausgesetzt werden:

« Die Fahigkeit, einander aktiv zuzuhoren.
« Die Fahigkeit, untereinander konstruktiv (nicht brutal) offen zu sein.

Dabei lohnt es sich haufig, zu Beginn Spielregeln der Kooperation zwischen den virtuellen
Partnern zu vereinbaren.

4.3 Erfolgsevaluation in der virtuellen Organisuation

Hiufig wird der Erfolg einer Organisation nur aufgrund markt- und finanzleistungswirtschaft-
licher Kennzahlen beurteilt. Eine umfassende Erfolgsevaluation einer virtuellen Organisation
ist nur moglich, wenn aufgrund einer anspruchsgruppenorientierten Unternehmensvision auch
die Diagnose auf allen vier Dimensionen vorgenommen wird (vgl. Abb. 7).

Dabei soliten im Idealfall periodisch Zufriedenheit und Loyalitdt aller relevanten An-
spruchsgruppen der virtuellen Organisation (d.h. der Kunden, des Personals, der Eigentiimer
und der Offentlichkeit) moglichst objektiv erfasst und aufgrund dieser Diagnose gezielt ver-
bessert werden.!”

Schlussfolgerungen

»Okonomismus«, »Globalisierung«, »Technologisierung« und »Individualisierung« sind Trends,
die den Staat, die Unternehmen, die Familien und die Individuen beeinflussen. Ob wir in Zu-
lunft zu den Gewinnern oder Opfern des Wandels gehéren, hingt davon ab, ob es uns gelingt,
Strategien zu entwickeln, die allen relevanten Anspruchsgruppen, d.h. Arbeitnehmern, Arbeit-
gebern, Kunden sowie der Gesellschaft gleichzeitig Nutzen stiften.

16 Vgl Mintzberg (1989).
17 Hilb (1997).
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Zufriedenheit und Loyalitét
der Offentlichkeit

Zufriedenheit und Loyalitat
der Kunden
lepijedAoT] pun ysyuspaLynz

Jsqabpjes) usjjeniiiA Jop

Zufriedenheit und Loyalitat
der virtuellen Multipreneure

Abb. 7. Vier Dimensionen der Evaluation des Erfolgs virtueller Organisationen

Dabei werden jene virtuellen Partner-Organisationen die grossten Erfolgschancen haben,
denen es gelingt, als Konftderation kleiner Unternehmen fiir alle relevanten Anspruchsgrup-
pen Zufriedenheit und Loyalitdt zu sichern.

»We hope for the best ... and expect the worst...« Denn: »Eigentlich befinden wir uns
heute in einem pubertdren Zustand: Wir haben ein ungeheure produktive industrielle Maschi-
nerie aufgebaut, aber wir gehen noch wie Halbwiichsige mit ihr um, konnen sie noch nicht
sinnvoll einsetzen ... Meine Vision wire eine erwachsene Okonomie in welcher man wieder
das richtige Mass findet ...«!®

18  Ulrich (1996), S. 23.
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