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Abstract

»Virtuelle Organisation“ entwickelt sich zunehmend zu einem Schlagwort fir
das Unternehmen der Zukunft. Ob es sich hierbei allerdings tatséchlich um ein
aussagekréftiges Konzept handelt, oder ob nur als Modewort ,alten Wein in
neuen Schlauchen“ verkauft wird, muB sich erst noch erweisen. Der
nachfolgende Beitrag versteht sich daher (noch?) nicht als Pladoyer fiir eine
virtuelle Organisation, sondern will auf der Grundlage der historischen
Wurzeln inter- sowie intraorganisationale Aspekte dieses Konzeptes dar-
stellen, zentrale Querbeziehungen zu anderen Ansétzen diskutieren und erste
mogliche Implikationen aufzeigen.

1 Konzeptioneller Rahmen

1.1 Problemstellung

Sucht man nach Organisationsformen fur das 21. Jahrhundert, so beginnt sich die
virtuelle Organisation als zukunftsweisendes Strukturmuster in den Vordergrund zu
drangen: ,In 10 bis 20 Jahren werden wir eine Explosion neuer Industrien und
Firmen erleben, die dann Zehntausende von virtuellen Organisationen bilden®, meint
der ehemals fiir Apple tatige Visionar John Sculley’.

Protagonisten der virtuellen Organisation betonen nicht nur deren konzeptionelle
Faszination. Sie erwarten zudem eine synergetische Zusammenfihrung einer
Vielzahl von aktuellen Uberlegungen zur Gestaltung von Unternehmen. Beim
aktuellen Kenntnisstand ist es allerdings auch nicht auszuschlieBen, daB es sich um
eine Leerformel handelt, die keinen Erkenntnisfortschritt bringt beziehungsweise mit
in der Praxis nicht umsetzbaren aufwartet.

Entscheidend flir die Beurteilung der virtuellen Organisation dirfte somit sein,

— inwieweit sich die Virtualitat als trennscharfes (und damit praktisch umsetzbares
und wissenschaftlich seridses) Konzept erweist,

— inwieweit sich eine sinnvolle Beziehung zu gegenwaértig akzeptierten Theorie-
ansétzen herstellen laf3t,

— inwieweit sich virtuelle Organisationen der empirischen Analyse 6ffnen kdnnen
und

— inwieweit letztlich neue Gestaltungsempfehlungen ableitbar sind.

Der vorliegende Beitrag kann diese Fragen allenfalls andiskutieren, versteht sich

daher als Aufforderung zum weiteren Dialog.
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1.2 Der Begriff der Virtualitat

Der erste Ausgangspunkt flir eine zielgerichtete Auseinandersetzung mit der
Virtualitat ist die Definition. Virtuell® (abgeleitet vom lateinischen ,virtus“ = ,Tlchtig-
keit, ,Mannhaftigkeit) steht dabei fachsprachlich fir ,nicht wirklich“, ,scheinbar,
,der Anlage nach als Moglichkeit vorhanden“. FaBt man diese und weitere
Begriffsinterpretationen® zusammen, so flihrt dies zu folgender Definition:

Als virtuell wird die Eigenschaft einer Sache bezeichnet, die zwar nicht real ist, aber
doch in der Méglichkeit existiert; Virtualitédt spezifiziert also ein konkretes Objekt (iber
Eigenschaften, die nicht physisch, aber doch der Méglichkeit nach vorhanden sind.

Diese Ausgangsdefinition von Virtualitat impliziert Bezug zu einem konkreten Objekt:
Es gibt demnach keine Virtualitdt per se, sondern ausschlieBlich virtuelle
Unternehmen, virtuelle Produkte oder beispielsweise virtuelle Urlaubsreisen.
LVirtuell* bedeutet dabei immer auch das Fehlen von bestimmten physikalischen
Attributen des urspringlichen Objektes, also beispielsweise ,Verlagern des
physikalischen Standortes® bei einer Urlaubsreise. Trotzdem werden diese mit dem
urspringlich vorhandenen und jetzt zu virtualisierende Verhaltensmerkmale reali-
siert, im Falle der Urlaubsreise also das Erleben fremder Regionen. Dies laBt sich
allerdings nur durch entsprechende - oft technische - Zusatzspezifikationen
erreichen, was einen entsprechenden Nutzen (hier Wegfall der Transportkosten) mit
sich bringt.

Ein virtuelles Objekt definiert sich damit Giber (vgl. Ubersicht 1)

» konstituierende Charakteristika, die sowohl das urspringliche (reale) Objekt als
auch seine virtuelle Realisierung aufweist und die letztlich konstitutives
Definitionsobjekt des urspringlichen und jetzt zu virtualisierenden Objektes sind,

» physikalische Attribute, die Ublicherweise mit dem zu virtualisierenden Objekt
assoziiert sind, die aber beim virtualisierenden Objekt nicht mehr vorhanden sind,

» spezielle Zusatzspezifikationen im Sinne von Lésungswegen, die fir die virtuelle
Realisierung notwendig sind, und

» Nutzeneffekte als Vorteil, die sich durch den Wegfall der physikalischen Attribute
ergeben.

Virtuelles Objekt

. Konstituierende Charaktere, die gegeben sind,

. physikalische Attribute, die fehlen,

. spezielle Zusatzspezifikationen, die ndtig sind, und
. Nutzeneffekte, die das Ergebnis sind.

A WN =

Ubersicht 1: Vier-Merkmal-Schema der Virtualitat
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Auch wenn diese Definition etwas mehr abgrenzende Eigenschaften hat, kann sie
doch den inflationaren Gebrauch des Wortes ,virtuell“ nur dann etwas abschwéchen,
wenn tatséachlich alle virtuellen Objekte Uber die oben beschriebenen vier Merkmale
definiert werden.

Wendet man dieses Begriffsystem auf ,virtuellen Sensorsound” als Form von ,virtual audio“ an, so
zeichnet sich konventioneller ,Sensorsound“ durch mindestens vier Lautsprecher aus, die um den
Zuhorer herumplaziert sind. ,Virtueller Sensorsound” realisiert den gewlinschten Raumklangeffekt
(Verhaltensmerkmal) aber unter Verzicht auf die groBe Lautsprecherzahl (physikalische Eigenschaft)
und durch einen spezifischen digitalen Signal-Prozessor (Zusatzeigenschaft), was Kosten- und

Portabilitdtsvorteile mit sich bringt (Nutzenkategorie).

Diese begriffiche Basis, die spater auch zur Untermauerung der virtuellen
Organisation dienen wird, zeigt sich deutlich als roter Faden auch in der sukzessiven
Evolution der Virtualitdtskonzepte, die im nachsten Abschnitt nachgezeichnet wird.

1.3 Evolution der Virtualititskonzepte

1.3.1 Virtuelle Speicher

Eine erste Konkretisierung von Virtualitat findet man in der Informatik, wo ,virtuell” in
Verbindung mit Speichermedien einen Hintergrundspeicher (Sekundarspeicher)
bezeichnet, der im Unterschied zum Haupt- oder Arbeitsspeicher (Priméarspeicher)
einer Datenverarbeitungsanlage Uber eine weitaus gréBere Speicherkapazitat
verfugt, die ebenfalls genutzt werden kann.

Bei einem virtuellen Hauptspeicher’ wird der gesamte AdreBraum auf einem Magnetplattenspeicher
dargestellt und vor der Ausfiihrung eines Prozesses der Inhalt - fir den Anwender unbemerkt -
seitenweise in den realen Hauptspeicher Ubertragen. Der Vorteil dieser Speicherorganisation liegt in
der Nutzung von Speicherkapazitat, die den tatséchlich physikalisch vorhandenen Hauptspeicher um
ein Vielfaches Ubersteigen kann. Das Betriebssystem kann hierbei fiir jedes von mehreren im Multi-
Programming-Betrieb ablaufenden Programmen die Nutzung eines eigenen virtuellen Speichers

ermdglichen.

In analoger Form ist bei einer virtuellen Maschine® das Betriebssystem so konzipiert, daB unter seiner
Steuerung verschiedene andere Betriebssysteme (als ,,Gastsysteme*) im Parallelbetrieb laufen und fir

jeden Benutzer beliebige, real nicht existierende Hardware-Komponenten simuliert werden.
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1.3.2 Virtuelle Realitat

Ende der achtziger Jahre pragten ein ganze Reihe von Innovationen die
Informationstechnologie, wie beispielsweise die Entwicklung extrem leistungsféahiger
Mikroprozessoren, vernetzte Systeme und verteilte Datenverarbeitung nach dem
Client-Server-Prinzip, offene Systemarchitekturen nach OSI (Open Systems
Interconnection) sowie multimediale Systeme.

Eine interessante und folgerichtige Neuerung ist die Entwicklung sogenannter
virtueller Realitaten, in der eine mittels Computer simulierte Wirklichkeit oder
kinstliche Welt (,Cyberspace®) entsteht, in die Personen mit Hilfe technischer Gerate
wie  Headmounted-Display = (HMD=elektronische  Brille) und Dataglove
(Datenhandschuh) versetzt sowie interaktiv eingebunden werden:

» Die in die Brille auf zwei kleine Bildschirme stereoskopisch eingespielten,
dreidimensional erscheinenden Bilder vermitteln dem Beobachter den Eindruck,
sich selbst in der kunstlichen Welt (z.B. Rdume, Landschaften, Fahrzeuge) zu
befinden. Bewegungen der Person werden sensorisch erfaf3t und Bildausschnitt
und Bildperspektive laufend angepalf3t.

« Uber den ebenfalls mit aufwendiger Sensortechnik ausgestatteten Datenhand-
schuh kann der Trager aktiv auf die modellhafte Umwelt einwirken (z.B. einen
Gegenstand greifen).

Die Technik der virtuellen Realitat wird mittlerweile neben Computerspielen erfolg-

reich bei militarischen und zivilen Fahr- und Flugsimulatoren und neuerdings auch

verstéarkt in der Raumfahrt, der Medizin sowie in der Architektur und Raumplanung
eingesetzt.’

Ein Anwendungsbeispiel fir die virtuelle Realitit ist die ,,virtuelle Leiche“ (,virtual cadaver®), an der
Medizinstudenten ausgestattet mit HMD und Dataglove in Anatomiekursen das Innere des mensch-
lichen Kérpers erforschen kdénnen, ohne tatsachlich auf (lebende oder verstorbene) Menschen zuriick-

greifen zu missen.

Generell wird damit bei der virtuellen Realitat auf mechanisch-elektronischem Wege
dem Anwender zumindest der visuelle Eindruck des realen Objektes vermittelt.

1.3.3 Virtuelle Erzeugnisse

Die néchste Entwicklungsstufe des Konzepts der Virtualitdt Dbetrifft das
unternehmerische Umfeld: Ohne die Fllle der Verdnderungen im Markt an dieser
Stelle im Detail zu diskutieren, sind die Forderungen nach einer gréBeren Sensibilitat
far

— Zeit (Just-in-Time-Fertigung),
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- Qualitat (Total Quality Management) und

— Service (Kundenorientierung)

im wesentlichen unbestritten®. Hinzu kommen erhéhte Anforderungen an die Logistik

sowie génzlich veranderte Rollenauffassungen bei Herstellern und Lieferanten. Das

Ziel,

— maglichst zeitgleich mit dem Entstehen des Kundenwunsches,

— gemeinsam mit dem Kunden,

— ein direkt auf die Kundenbedirfnisse abgestelltes (individuelles) Produkt zu
schaffen,

fihrte somit zur Entwicklung ,virtueller Erzeugnisse“’?, die spezifische Kunden-

bedirfnisse unmittelbar und kostengunstig erfillen.

Um aber tatsachlich mit derartigen virtuellen Erzeugnissen auf den Markt kommen zu
kénnen und dort erfolgreich zu bestehen, bedarf es einer verdnderten Grund-
strategie, die sich organisatorisch und in parallelen Innovationen vollziehen muf3: All
dies muB dann letztlich zu einer spezifischen Auffassung von ,Erzeugnis® und von
Interaktion speziell Hersteller und Lieferant fihren.

Als Paradebeispiel fur virtuelle Erzeugnisse gilt die Brillenfirma Pearle Vision Express'': Hier werden
Brillengestelle und Brillengldser nicht auf Vorrat produziert bzw. auf Bestellung in der Fabrik
angefertigt. Sie entstehen vielmehr unmittelbar im Beisein des Kunden (iber eine entsprechende
Maschine, die dann dem Kunden erlaubt, auf dem Produktionsprozef Einflu zu nehmen. Das Produkt
sBrille” ist damit insofern ein virtuelles Produkt, als es zunachst nur in den Kbpfen der Beteiligten

existiert.

Gerade die Diskussion um diese virtuellen Produkte zeigt aber auch die Probleme
des Konzeptes: So kann man, sofern nur das Begriffsverstdndnis genigend weit
gefaBBt wird, letztlich alle Dienstleistungsangebote in den Bereich der virtuellen
Produkte einordnen. Im Endeffekt degeneriert dann die Einstufung eines Produktes
als virtuelles Erzeugnis zur geschickten Anwendung definitorischer Spitzfindigkeiten.

Um einer inflationdren Anwendung des Ausdrucks ,Virtuelle Erzeugnisse” entgegen-
zuwirken, ist eine klare Definition vonnoéten: Im Extremfall erfahren virtuelle
Erzeugnisse ihre physische Manifestation erst durch die Mitwirkung des Kunden
beziehungsweise bei der Nutzung durch den Kunden. Damit unterscheidet sich die
LVirtualitat® von Erzeugnissen allerdings etwas von der im Zusammenhang mit der
virtuellen Realitdt verwendeten ,Virtualitat, denn letztlich dirfte es auch bei
virtuellen Erzeugnissen immer darum gehen, reale Erzeugnisse zu erhalten
(Ubersicht 2).
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Virtuelle Realitét Virtuelle Erzeugnisse

~Anbietersicht" Das System liefert die Der Anbieter stellt die Moglichkeit bereit, die Eigen-
Eigenschaften ,im schaften des ,Objektes” zu erfahren, ohne daf3 das
Computer*”. Objekt selbst schon existiert.

~Kundensicht” ~Realitdt” entsteht im ~Realitdt* entsteht zundchst beim Benutzer im Kopf,
Kopf des Benutzers. danach jedoch auch real.

Ubersicht 2: Unterschied virtuelle Realitét zu virtuellen Erzeugnissen

Die virtuelle Realitdt stellt somit eine zwangslaufige Vorstufe zu virtuellen
Erzeugnissen dar: Bietet ein Architekt einem Bauherrn eine Computeranimation an,
in der dieser sein zukinftiges Haus ,virtuell erleben® kann, so ist dies ,virtuelle
Realitat”. Wird dann dieses Haus genauso gebaut wie erlebt, wird es zum virtuellen
Erzeugnis: Denn es entsteht nicht nur zun&chst ,im Kopf‘, sondern nach der
virtuellen Interaktion auch in der Realitat.

1.3.4 Virtuelle Organisationen

Wéhrend die Entwicklung von virtuellen Erzeugnissen vor allem durch Marktveran-

derungen herbeigefihrt und beginstigt wurde, ist die Tendenz in Richtung auf

virtuelle Organisationen eine Folge diverser Verdnderungen des Zusammenspiels

von Unternehmen sowie der einzelnen Einheiten innerhalb des Unternehmens. Im

Kern geht es um die Notwendigkeit der Schaffung von organisatorischen Einheiten,

die

— auf den primaren Geschaftszweck reduziert sind,

— durch strukturelle und prozeduale Einfachheit ein Maximum an Wirtschaftlichkeit
realisieren,

— Kostensenkungspotentiale radikal ausschépfen,

— innovative (Hochtechnologie-)Produkte oder (Spezial-)Dienstleistungen entwickeln
und anbieten,

— sich durch vielfache Kombinationsmoglichkeiten duBBerste Flexibilitat sichern und

- sich selbst als offen ansehen fir vielfaltigste Anderungsprozesse.

Es ist unmittelbar einsichtig, daf3 traditionelle Organisationsformen hier sehr leicht

Uberfordert sind. Deshalb kommt es zu Vorschlagen wie prozefB3getriebene

Organisationen™, fraktale Unternenmen'™, Lean Management', strategische

Netzwerke™ und Allianzen'. Derartige Bewegungen in Richtung auf schlanke und

flexible Netzwerkorganisationen mit ,fliegenden“ Allianzen bringen allerdings auch

eine Fulle von neuen Problemen: beginnend mit potentiellen Identifikations- und

Motivationsproblemen der Mitarbeiter bis hin zur Gefahr der Profilierungsschwéche

bei den Kunden.

Insgesamt zeigt sich, daf3 die bisher bekannten Organisationsformen offenbar noch
immer nicht den aktuellen Anforderungen gerecht werden. Dies fihrt dazu, in der
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virtuellen Organisation einen Hoffnungstrager fir die anstehenden Aufgaben zu
sehen: Denn hier lassen sich quasi schlagartig neue Organisationsstrukturen bilden,
die zwar die Koordinationsfunktion von Organisationen aufweisen, wegen ihrer
Virtualitat letztlich aber keine Aufbaukosten haben.

Die entscheidende Schwierigkeit im Umgang mit virtuellen Organisationen liegt
aber in der Fassung konzeptionell klarer Inhalte: So ist sowohl der wissenschaftliche
Erkenntnisfortschritt als auch der praktische Nutzen relativ gering, wirde man
lediglich bestehende Interaktionsmuster von Unternehmen mit dem Etikett ,virtuell”
belegen. Ein Uber Betriebsdatenaustausch mit seinen Abnehmern verbundener
Automobilzulieferer ist demnach genausowenig ein virtuelles Unternehmen wie zwei
Unternehmen, die ein Joint Venture grinden.

Die wesentlichen Charakteristika einer ,virtuellen® Organisation missen daher - auch
wenn dieser Weg weniger spektakular ist als das Umdefinieren von bekannten
Erfolgsgeschichten - am Begriff der ,Virtualitat® ansetzen. Obwohl hier im Bereich der
Organisationstheorie noch ein erhebliches Forschungsdefizit besteht, lassen sich
unmittelbar aus dem betriebswirtschaftlichen Organisationsbegriff entsprechende
Konkretisierungen ableiten:
* Folgt man dem institutionalen Organisationsbegriff, so sind Organisationen
,S0ziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine formale Struktur
aufweisen, mit deren Hilfe Aktivititen der Mitglieder auf das verfolgte Ziel

ausgerichtet werden sollen*"’

. Sieht man einmal von der Notwendigkeit einer
formalen Organisationsstruktur ab, so gilt dies gleichermaBen fir die virtuelle
Organisation: Auch sie arbeitet mit Planungen und hat Ziele.

* Nach dem instrumentell-funktionalen Organisationsbegriff, zeichnen sich
,Organisationen“ durch spezielle Verhaltensregeln und Strukturmuster aus'. Auch
in der virtuellen Organisation gibt es derartige Verhaltensregein.

Der institutionale beziehungsweise funktionale Organisationsbegriff bietet somit kein

Differenzierungskriterium zwischen ,virtuellen und ,nicht-virtuellen® Organisationen,

wohl aber Konkretisierungen von Teilaspekten.

Anders verhélt es sich allerdings mit den fir eine Organisation geforderten
Strukturmustern. Denn wéhrend Organisationen immer durch mehr oder weniger
stark ausgepragte Artefakte im Sinne von physikalisch existenten und instrumentell-
funktional vorhandenen Objekten gepragt sind, fehlen diese bei virtuellen
Organisationen. Dies zeigt sich deutlich, wenn man (entsprechend dem institutio-
nalen Organisationsbegriff) ,Unternehmen®, ,Abteilung® und ,Blro“ als spezifische
Organisationen betrachtet. Hier hat
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— ein Unternehmen als spezielle Organisation einen eindeutigen rechtlichen
Rahmen,

— eine Abteilung als spezielle Unter-Einheit in einem Unternehmen einen klaren
Aufgaben- und Kompetenzbereich mit eindeutigen Stellenzuordnungen sowie

— ein Bdro als Ort der Leistungserstellung zusammenhangende Raumlichkeiten.

Wenn diese konstituierenden, realen Objekte wegfallen und trotzdem die damit

verbundenen Eigenschaften erhalten bleiben und genutzt werden kénnen, ist geman

der in Abschnitt 1.2 vorgeschlagenen Definition von einer virtuellen Organisation zu

sprechen.

Eine virtuelle Organisation verfligt daher als konstituierende Charakteristika wie die
klassische Organisation Uber Kommunikationsbeziehungen und Verhaltensregeln;
aber wegen dem Einsatz neuer Informationstechniken (Zusatzspezifikation) entfallen
physikalische Attribute wie Strukturmuster der Aufbau- und Ablauforganisation. Im
Ergebnis fuhrt dies als besonderer Nutzenvorteil beispielsweise zu zeitlicher und
drtlicher Flexibilitat.

Die Bereitstellung und Nutzung eines die eigene Organisation weit lbersteigenden
Potentials an Ressourcen und Kompetenzen ist dabei ein wesentliches Charakte-
ristikum einer virtuellen Organisation. Weiterhin sind aufgrund des informellen
Zusammenschlusses eine Vielzahl von Strukturmustern denkbar, die im Extrem von
einer beliebig gestaltbaren Organisation einerseits, bis hin zu einer Organisation mit
nur einem Strukturmuster andererseits, reichen kénnen.

Die Grundidee einer virtuellen Organisation 1aB3t sich am Beispiel eines Hausbaus erklaren, bei dem
die teilweise in Auftrag gegeben Einzelgewerke von unterschiedlichen Firmen erbracht werden.
Anders als bei einer zentralen Bauleitung (die Einzelaktivitdten in Auftrag gibt und deren
kostenadaquate Realisation kontrolliert) und anders als bei einer Arbeitsgemeinschaft beziehungs-
weise einem Konsortium ergibt sich die Interaktionsstruktur zwischen den beteiligten Firmen
unmittelbar aus ihrer sachlogischen Vernetzung. Folgen alle Beteiligten der Vision des zu erstellenden
Gebdudes und dem Grundsatz von Fairne3 und Vertrauen sowie dem Ziel der raschen und
kostengulnstigen Fertigstellung, so kénnen Handwerker nicht nur ihre Aktivitdten selber koordinieren,
sondern im Extremfall sogar Einzelgewerke unter Ausnutzung der Spezialisierungsvorteile ,im Auftrag
des Bauherrn“ in Auftrag geben. Auf diese Weise entféllt nicht nur das umfassende und zeitraubende
Erstellen von Vergleichsangeboten (was letztlich auch kostet), es wird vielmehr ohne schriftliche
Auflagen sukzessiv gearbeitet: Voraussetzung dafir ist aber auch eine breite und gemeinsame

informatorische Basis.

Versteht man unter Improvisation die Realisation einer Aufgabe ohne umfassende
und zuvor definiertes Regelwerk, so kénnte man die virtuelle Organisation damit
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auch als eine spezifische Form der Improvisation ansehen. Da einer derartigen
Zusatzspezifikation aber kein zusatzlicher Erkenntnisnutzen zukommt, soll die
virtuelle Organisation zun&chst lediglich gegen eine ,physikalisch-reale“ Organisation
abgegrenzt werden, wobei vor allem die Form von Koordination und Kontrolle, die
Basis von Kooperation und Information sowie die Existenz der Vision notwendige,
aber noch nicht hinreichende Definitionsgrundlagen darstellen.

Organisationsform Physikalisch-reale Organisation Virtuelle Organisation
Koordination ~Real existierendes” Kontrollsystem, Selbstkontrolle der Gruppe,
basierend auf expliziter Kontrolle und Eigenkoordination
Koordination
Basis Basis ist das (schriftliche) Regelwerk Basis ist das gegenseitige
Vertrauen
Information Selektiver Informationszugang Breite informatorische
Vernetzung
Vision Zentrale Vision optional Internalisierte Vision zwingend

Ubersicht 3: Abgrenzung der virtuellen Organisation

Trotzdem bleibt die Erkenntnis, daf3 gerade die trennscharfe Definition der virtuellen
Organisation weitere Probleme aufwirft: Sie nehmen aber ab, wenn man sich statt
mit der virtuellen Organisation konkret mit diversen Realisierungen beschéftigt, also
beispielsweise mit virtuellen Unternehmen, virtuellen Abteilungen oder virtuellen
Blros.

Als Beispiel fur ein virtuelles Unternehmen gilt die geplante Zusammenarbeit von National Semi-
conductor Corporation (Natsemi) und Novell Inc.": Beide Unternehmen wollen bei der Entwicklung von
Netzwerkbetriebssystemen und Halbleitern zukinftig auf allen Ebenen, vom Vertrieb bis in die
Entwicklung, eng zusammenarbeiten und dabei weit mehr erreichen, als dies bei einer gewohnlichen

strategischen Allianz moglich wére.

1.4 Zwischenergebnis

Abbildung 1 faBt die bisherigen Uberlegungen zusammen: Danach 148t sich die
Genese der virtuellen Organisation als historisch bedingtes Wechselspiel von
Umfeldanderung und entsprechender Reaktion erklaren.
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Abbildung 1: Evolution der virtuellen Organisation

Innerhalb dieses Entwicklungsmodells virtuellen Gedankenguts sind dabei é&ltere
Konzepte, wie die des virtuellen Speichers und der virtuellen Realitat naturgeman
weiter konkretisiert als neuere Konzepte, wie die der virtuellen Organisation: Sie ist

fur sich selber noch insofern eher ,virtuell“, als man zwar ihre Eigenschaften

spezifizieren kann, ohne sie aber schon konkret vor Augen zu haben. Daran &ndert
auch die Existenz des Buches von Davidow und Malone (1993)*° wenig, das zwar
den Titel ,The Virtual Corporation“ tragt, sich jedoch nahezu ausschlieBlich mit
virtuellen Erzeugnissen auseinandersetzt.
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2 Die virtuelle Organisation

Ausgehend von ihren historischen Wurzeln 143t sich die Grundidee einer virtuellen
Organisation auf konkrete Objektbereiche Ubertragen (Abbildung 2): zum einen
interorganisatorisch auf Verbindungen von organisatorischen Einheiten auBerhalb
der Unternehmensgrenzen, zum anderen intraorganisatorisch auf Verbindungen
innerhalb von Unternehmen.

Virtuelle Organisationen

A

Interorganisatorisch Intraorganisatorisch
Virtuelle Virtuelle Virtuelle Virtuelle
Unternehmen Markte Abteilungen Bliros

Abbildung 2: Exemplarische Realisationsformen virtueller Organisationen

Nachfolgend wird zunéchst das virtuelle Unternehmen n&her betrachtet, da gerade
diese virtual corporations vor allem praxisorientierten Publikationen zu dominieren
beginnen. Nur in sehr abgeschwachter Form gilt dies auch fur virtuelle Abteilungen
als intraorganisatorische Virtualisierung. Beiden gemeinsam ist aber die grofB3e
Chance, zur Lésung der vielfaltigen Probleme beizutragen, mit denen sich Unter-
nehmen auseinandersetzen muissen und die - wie in Abschnitt 1 ausgefihrt -
gegenwartig eingesetzte Organisationsformen nur begrenzt I6sen kdénnen. Dabei
liegt allerdings eine weite Kluft zwischen der schlagwortartigen Verwendung von
LVirtualitdt® und ihrer nutzbringenden Umsetzung, wie - bei aller berechtigter
Euphorie - gerade auch das virtuelle Unternehmen zeigt.

2.1 Interorganisatorische Formen

2.1.1 Virtuelle Unternehmen

Virtuelle Unternehmen sind eine spezifische Form des Unternehmenszusammen-
schlusses, der sich durch eine spezifische Zielsetzung und durch eine spezifische
Organisation auszeichnet.
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2.1.1.1 Zielsetzung und Grundidee

Die Optimierung der eigenen Wertschdépfungskette gilt generell als ein wichtiges Ziel
eines jeden strategisch ausgerichteten Unternehmens®: Jedes Unternehmen
versucht sich daher auf diejenigen Segmente der Wertschépfungskette zu konzen-
trieren, wo es einen maximalen Wertschépfungsbeitrag sieht. Diese Uberlegung fiihrt
dann unmittelbar zum Konzept der Kernkompetenz’*> wonach jedes Unternehmen
seinen maximalen Wertschépfungsbeitrag nur dann erreicht, wenn es eine
Kernkompetenz entwickelt und auf diese dann seine Wertschépfungssegmente, also
seine moglichst kurze Wertschépfungskette fokussiert.

Entscheidend an der Verbindung des Konzeptes der Kernkompetenz mit der

Optimierung der Wertschépfungskette ist es,

— die  Wertschépfungskette auf das Segment mit dem  hdchsten
Wertschépfungsanteil zu begrenzen,

- diese Wertschdpfungskette unter voller Kontrolle des eigenen Unternehmens zu
halten und

— die vorangegangenen und nachfolgenden Segmente abzustoBen (,outsourcing®).

Diese Tendenz der unternehmensbezogenen Segementoptimierung muf3 aber nicht

zwingend zu einer Optimierung der Gesamtkette im Hinblick auf den Kunden mit

sich fahren; vielmehr sind Suboptimalititen immer dann wahrscheinlich, wenn

Leistungs- und Informationsprozesse an den Unternehmensgrenzen Briiche

erleiden.

Genau an diesem Nachteil der Verteilung einer Wertschépfungskette auf
verschiedene Unternehmen setzen virtuelle Unternehmen an: Sie schaffen ein
kiinstliches Unternehmen, das basierend auf den individuellen Kernkompetenzen
eine Integration entlang der gesamten Wertschépfungskette realisiert, ohne das ein
entsprechender zusétzlicher Koordinationsaufwand notwendig wére.

Diese Zielsetzung findet sich auch bei den meisten Beschreibungen von virtuellen
Unternehmen (Ubersicht 4), die allerdings noch nichts iiber Realisierungswege und
damit Umsetzungsmoglichkeiten aussagen.
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»In a virtual corporation, organizations form temporary partnerships in which each participating
company brings to the table its core capabilities“®.

Its basic goal is to deliver to the customer, in as timely a fashion as possible, the lowest-cost, highest
value product that the entire value chain - not just a single company - can produce.” Ziel ist dabei die
extensive Nutzung von Vorteilen der Kernkompetenzen, indem virtuelle Unternehmen increasingly
focused on adding value to the specific processes in which their companies excel*.

»10 join in a virtual corporation, a company decides to focus on the things it does best, wether it's
design, manufacturing, or any of the other functions necessary to bring a producr to market. It then
forges temporary links with other companies, with each one bringing to the combination its own special
ability“®.

Ubersicht 4: Zielsetzung von virtuellen Unternehmen

Ein Beispiel fir eine derartige Verkettung von Kernkompetenzen zu einem virtuellen Unternehmen ist
das von Paul Farrow gegriindete Unternehmen Walden Paddlers®®: Mit der klaren Vision vor Augen,
technisch hochwertige aber preisgiinstige Kajakboote aus recyceltem Kunstoff flr jedermann zu
produzieren und zu vermarkten, schuf Farrow in einem halben Jahr ein Netzwerk von Zulieferern,
Hersteller, Designer und Verkdufern mit einem einzigartigen Know-how. Neben ginstigen
Marktbedingungen sieht Farrow insbesondere in der unkonventionellen und flexiblen Bindung der
Partner als Faktor fur den sich rasch einsetzenden Erfolg seines Unternehmens, dessen einziger
Angestellter er ist. Der eigentliche Wert des Unternehmens liegt daher fir ihn nicht im bilanziellen
Betriebsvermbgen, sondern vielmehr in dem auf Kernkompetenzen der Pariner aufgebautem

Netzwerk.

Bei stringenter Umsetzung der Grundidee eines virtuellen Unternehmens bringt
jedes Mitglied diesem Verbund ausschlieBlich seine Kernkompetenzen ein. Es
entsteht auf diese Weise ein spezifischer Mix aus Produkten und/oder Dienst-
leistungen, zu dem jeder Teilnehmer den Baustein beitragt, bei dem er eine absolute
Spitzenposition innehat. Auf diese Weise ist nicht nur sichergestellt, dal3 das flr die
jeweilige Fragestellung kompetenteste Mitglied des virtuellen Unternehmens die
betreffende Aufgabe Ubernimmt. Es entstehen auch Zeitersparnisse, weil sich nicht
mehr jedes Unternehmen mit allen Fragestellungen auseinandersetzen muf3, die von
Produktidee und Marktforschung tUber Produktdesign und Produktion bis hin zum
Vertrieb anfallen.

2.1.1.2 Charakteristika nach dem Vier-Merkmal-Schema

Berucksichtigt man die oben skizzierte Aufgabenstellung, so wird ein Unternehmen

gesucht mit den konstituierenden Charakteristika

(1) einheitliches Auftreten gegenliber dem Kunden und

(2) Gesamtoptimierung der (ganzen) Wertschépfungskette. Diese Merkmale gelten
losgeldste von der Frage, ob ein virtuelles oder nicht-virtuelles Unternehmen
angestrebt wird.
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Wirde es sich um ein nicht-virtuelles Unternehmen handeln, so 143t sich die oben
skizzierte Zielsetzung durch die Grindung einer entsprechenden Dachgesellschaft
realisieren, die als juristisch legitimierte Koordinationsstelle fungiert. Diese und die
daraus resultierenden physikalischen Attribute (wie gemeinsames Gebaude oder
Computerzentrale) fallen gemaB der Ausgangsdefinition nach Abschnitt 1.2 bei
einem virtuellen Unternehmen weg.

Ein virtuelles Unternehmen hat daher im Hinblick auf die physikalischen Attribute
(8) kein gemeinsames juristisches Dach und
(4) keine gemeinsam geteilte Verwaltung.

An ihre Stelle treten zwei spezielle Zusatzspezifika als weitere Bedingungen fr ein

Funktionieren einer virtuellen Unternehmung:

(5) ausgereifte Informationstechnologie zur Verbindung der einzelnen Einheiten und

(6) Geflihl des absoluten gegenseitigen Vertrauens zwischen den Akteuren.

Weitere Zusatzspezifika ergeben sich aus der oben genannten Zielsetzung virtueller

Unternehmen im Sinne von Anforderungen an die Partner einer derartigen

Organisationsform, namlich:

(7) Vorhandensein individueller Kernkompetenzen und

(8) synergetische Kombinierbarkeit der Kernkompetenzen, also keine aktuelle
Konkurrenzsituation.

Diese beiden Voraussetzungen sind fir sich allein notwendige, aber noch nicht

hinreichende Bedingungen fur die Existenz einer virtuellen Organisation.

In der Literatur (vgl. Ubersicht 5) werden zudem als weitere mdgliche Merkmale der
temporare Charakter und die Spontanitdt des Zusammenschlusses genannt. Dies
mag fur viele virtuelle Unternehmen als empirisch beobachtbarer Tatbestand
zutreffen, ist nicht aber als notwendige Bedingung fir das Entstehen und
Funktionieren eines virtuellen Unternehmens anzusehen.

s1he virtual corporation is a temporary network of independent companies - suppliers, customers,
even erstwhile rivals - linked by information technology to share skills, costs, and access to one
anothers’ markets"?’.

...zeitlich  begrenzte Allianz von Firmen, die unter Zuhilfenahme informations- und
kommunikationstechnischer Mittel nicht nur ihre Starken und Kosten teilen, sondern auch den Zugriff
auf die Markte des anderen gestatten“.

Problematisch erscheint in diesem Zusammenhang allenfalls die Unterschatzung der massiven
Kosten fiir die gelegentliche, zeitlich begrenzte Interaktion der ,steck-kompatiblen® Akteure einer
virtuellen Organisation durch ihr stindiges Kommen und Gehen.?

Ubersicht 5: Charakteristika von virtuellen Unternehmen
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Die Bedingung der Informationstechnologie durfte sich bei dem radikalen Fortschritt
in diesem Bereich® langfristig nicht als limitierender Faktor herausstellen; speziell
angesichts der Tendenzen im Hinblick auf ,Information Highway“*', PC-gestltzte
Videokonferenzsysteme® und Standardisierung von Hard- und Software.

Anders sieht es hingegen beim ,gegenseitigen Vertrauen“ aus: Sicherlich wird sich
durch die gegenseitige Abhangigkeit als gemeinsames Schicksal eine Uberlebens-
gemeinschaft (,co-destiny“) entwickeln, die dieses Vertrauensverhaltnis erzwingt.
Dies ersetzt aber nicht die Notwendigkeit einer ,Vertrauenskultur® als gemeinsamen
Nenner der beteiligten Organisationskulturen, fir das heutige Wirtschaftsleben nicht
unbedingt typische Grundlage fiir praktizierte Zusammenarbeit.

Geman der in Abschnitt 1.2 aufgestellten Definition muf3 das virtuelle Unternehmen
aber gegenuber seinem nicht-virtuellen Pendant auch entscheidende Vorteile im
Sinne von Nutzenkategorien realisieren. Nach Ansicht der Protagonisten des virtu-
ellen Unternehmens liegen diese vor allem in der erhdhten Flexibilitdt und Anpas-
sungsféahigkeit sowie in der Nutzung des synergetischen Potentials (Ubersicht 6).

»1he basis of the collaboration is an understanding that none of the participating companies could
achive the desired results alone*®®,

»-..an enterprise that can marshal more resources than it currently has on its own, using collaborations
both inside and outside its boundaries“*.

Ubersicht 6: Zusatznutzen der virtuellen Unternehmung

Diese Nutzenaspekte als weitere Merkmale des virtuellen Unternehmens

(9) Flexibilitdt und Anpassungsféhigkeit sowie

(10) Nutzung eines gemeinsamen Synergiepotentials

setzen voraus, daf tatsachlich die Merkmale (3) bis (8) voll realisiert wurden. Dies
bedeutet letztlich auch Verzicht auf eine interne Koordinierungsstelle, die als
hauptberufliche ,Beauftragte fir die Schnittstellen zu den anderen Teilen der
virtuellen Unternehmung tétig sind.

Die Bedeutung dieser Pramissen zeigt auch das nachfolgende Beispiel von TelePad:
Hier lassen sich die Flexibilitdts- und Synergiegewinne nur nutzen, wenn weder bei
TelePad noch bei den beteiligten Firmen entsprechende Koordinierungsgruppen
bestehen, die Administrationsaufwand und Erstarrung vergréBern.
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TelePad Corp.>® wurde von Ron Oklewicz, ehemaliger Mitarbeiter bei Xerox und Apple, als
Kristallisationspunkt fiir ein virtuelles Unternehmen gegriindet. Sein Ziel war es, einen neuartigen
Computer zu entwickeln und auf den Markt zu bringen, der besonders klein ist und mittels Griffel
bedient wird. TelePad verfligt kaum Uber eigene Kompetenz im Bereich des Produktdesign, tber
keinerlei Produktionskapazitaten und lediglich tber eine Handvoll Ingenieure. Der Computer wurde
gemeinsam mit GVO Inc., einer groBen Industriedesign-Firma entwickelt. Ein Team der Intel Corp.
|6ste verschiedene technische Probleme, andere Firmen entwickelten die Software fir den Computer
und ein Batteriehersteller 16ste gemeinsam mit TelePad Fragen der Energieversorgung. Fir die
Produktion werden freie Kapazitdten einer IBM-Fabrik in Charlotte, N.C., genutzt. Oklewicz selbst
bringt in dieses virtuelle Unternehmen, an der insgesamt tber zwei Duzend Firmen beteiligt sind, seine
Spezialkenntnisse im Computerverkauf an Regierungsstellen ein, die Schlisselkunden fir dieses
Produkt darstellen. An diesem virtuellen Unternehmen beteiligten sich letztlich mehr als 1.000
Spezialisten aus den Bereichen Design, Produktion bis hin zum Vertrieb. Keiner der Beteiligten wére
allein imstande gewesen, das von diesem virtuellen Unternehmen angebotene Produkt allein zu

entwickeln oder auf den Markt zu bringen.

Ubersicht 7 bringt zusammenfassend und in Ankniipfung an die in Abschnitt 1.2
abgeleitete Definition von Virtualitdt eine entsprechende Konkretisierung von
virtuellen Unternehmen.

Konstituierende Charakteristika (1) Einheitliches Auftreten gegeniiber dem Kunden

(2) Gesamtoptimierung der ganzen Wertschdpfungskette
Fehlende physikalische Attribute (3) Kein gemeinsames juristisches Dach

(4) Keine gemeinsam geteilte Verwaltung
Spezielle Zusatzspezifikation (5) Ausgereifte Informationstechnologie zur Verbindung der

einzelnen Einheiten
(6) Gefuhl des absoluten gegenseitigen Vertrauens zwischen
den Akteuren

Nutzeneffekte (7) Vorhandensein von individuellen Kernkompetenzen
(8) Synergetische Kombinierbarkeit der Kernkompetenzen, also
keine Konkurrenzsituation

Ubersicht 7: Das virtuelle Unternehmen im Vier-Merkmal-Schema
2.1.1.3 Abgrenzung

Das virtuelle Unternehmen wirkt in einigen seiner Attribute nicht unbedingt neu, was
zwangslaufig die Frage nach der Abgrenzung 2zu den  ,klassischen®
Kooperationsformen® der Gemeinschaftsunternenmung (Joint Venture), der
Arbeitsgemeinschaft (Konsortium) und der strategischen Allianz aufwirft (Ubersicht
8).
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Kooperationsform | Gemeinschafts- Strategische Arbeitsgemein- Virtuelles
unternehmung Allianz schaft, Konsor- Unternehmen
Merkmal (Joint Venture) tium
Rechtlicher Rahmen ZusammenschluB | Wertschépfungs- | Vertragliche Spontaner Zusam-

*  Rechtsform

* Kapitalverflechtung

e Eigentums- und
Verwertungsrechte

*  Produkthaftungspflicht

*  Arbeitsrecht und
Mitbestimmung

von zwei oder
mehr Partnern, die
ihre Mittel und
Erfahrungen z. Be-
trieb eines gemein-
samen Unterneh-
mens einsetzen,
das ihnen gemein-
sam gehon, das
sie gemeinsam
kontrollieren und
dessen Ergebnisse
sie teilen (equity
Joint Venture)

partnerschaft mit
Zulieferern /
Abnehmern (=verti-
kale strategische
Allianz). Part-
nerschaft zwischen
Wettbewerbern auf
einem oder mehre-
ren, aber nicht
allen strategischen
Geschéaftsfeldern
(= horizontale
strategische
Allianz)

Zusammenarbeit,
ohne Grindung
eines gemeinsa-
men Unterneh-
mens, meist auf
ein einzelnes Pro-
jekt beschrankt
und i.d.R. in der
Rechtsform einer
Gesellschaft
birgerlichen
Rechts (§ 705
BGB) gefihrt.

menschlu3 von
Unternehmen mit
lockeren und
informellen Bindun-
gen, ohne ei-
genstandige
Rechtsform, keine
Kapitalverflech-
tung, gemeinsame
Eigentums- und
Verwertungsrechte
an Produkten,
Patenten, Lizenzen

Vertragliche Bindung
¢ formal/informal
e dauerhaft/befristet

Formal geschlos-
sener und auf
Dauer angelegter

Formal geschlos-
sener, eher lang-
fristig orientierter

Formal geschlos-
sener, nur fir die
Dauer des Projekts

Lediglich mandlich
oder auf elektroni-
schem Wege

Joint-Venture- Kooperations- angelegter getroffene Verein-
Vertrag vertrag Kooperations- barung Uber eine
vertrag zeitlich begrenzte
Zusammenarbeit
Organisation Grindung eines Beibehaltung der | Projektorganisation | Ohne feste Organi-

*  Organisationsstruktur

neuen Unter-

eigenen

mit Schaffung einer

sationsstruktur auf

*  Organisationskultur nehmens mit Organisations- Projektkultur der Basis gleicher
Schaffung einer struktur unter Be- | (Subkultur ) Werte und Grund-
eigenstéandigen wahrung der eige- annahmen,
Unternehmens- nen Unterneh- gemeinsamer
identitat und mensidentitat und Vision und Ziele
Unternehmens- Unternehmens-
kultur kultur

Management Von den Partnern | Institutionalisierte, | Projektimanage- Keine institutionali-

e Leitung eingesetztes, unternehmens- ment ohne sierte, unterneh-

* Planung eigenstéandig Ubergreifende unternehmens- mensubergreifende

* Entscheidung agierendes Leitung, Planung, | Ubergreifende Lei- | Leitung, Planung,

*  Kontrolle Management, Entscheidung und | tung, Planung, Ent- [ Entscheidung und

¢ Kommunikation geringere Kontrolle, formale | scheidung und Kontrolle,

Notwendigkeit zur
interorganisatio-
nalen Kommunika-
tion

Kommunikations-
wege

Kontrolle,
informelle Kommu-
nikationswege

informelle
Kommunikations-
wege

luK-Technologien
e Hardware

e  Software

e Vernetzung

Verfugbarkeit und
Einsatz nicht
zwingend
notwendig, wenn

Verflgbarkeit und
Einsatz nicht
zwingend
notwendig, wenn

Verfligbarkeit und
Einsatz nicht
zwingend
notwendig, wenn

Workgroup-
Computing und
Telework durch
Einsatz von Group-

auch in aller Regel [auch in aller Regel |auch in aller Regel [u. Netware
vorhanden. vorhanden. vorhanden. (LAN, WAN)
Ressourcen Die in das neue Know how-Trans- | Ziel ist in erster Unbeschrankter,
* Anlagevermégen Unternehmen fer, Technologie- Linie die Nutzung | wechselseitiger
e Geldvermodgen eingebrachten Transfer, Uberwin- | sich ergénzender | Zugriff auf die Res-
. Patente, Lizenzen Beitrage der dung von Markt- Ressourcen ohne | sourcen der
*  Humankapital Venture-Partner eintrittsbarrieren Know how- und Partner (Resource
*  Geschaftspartner werden unmittel- Technologie- Sharing), Know
*  Marktanteil, -zutritt barer Bestandteil Transfer how-Transfer,

des neuen
Unternehmens

interorganisatio-
nales Lernen

Ubersicht 8: Das virtuelle Unternehmen im Vergleich zu verwandten Organisations-

formen
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Aus Ubersicht 8 erkennt man, daB sich auch im virtuellen Unternehmen
Eigenschaften der strategischen Allianz oder der Arbeitsgemeinschaft wiederfinden:
So kann im virtuellen Unternehmen die Zusammenarbeit wie bei der strategischen
Allianz auf verschiedenen Stufen der vertikalen Wertschépfungskette oder aber
zwischen horizontal nebeneinander angesiedelten Unternehmen erfolgen. Auch
kann es sich bei horizontal kooperierenden Unternehmen ebenso um (ehemalige)
Konkurrenten handeln wie um Firmen mit einem Aktionsradius ohne gegenseitige
Uberschneidungen. Ein Unterscheidungsmerkmal ist allerdings die beim virtuellen
Unternehmen zwingend erforderliche Unabhangigkeit der Beteiligten. Selbst im Falle
der vertikalen Kooperation darf kein Abh&ngigkeitsverhaltnis zwischen den einzelnen
Unternehmen bestehen. Ansonsten wéren Spontanitat, Flexibilitdt und informelle
Beziehungsmuster als Grundcharakteristika des virtuellen Unternehmens kaum
umzusetzbar.

Eine eindeutige Trennung von den Ubrigen Kooperationsformen resultiert auch aus
der zeitlichen Befristung der Zusammenarbeit. Das Joint Venture sowie die
Strategische Allianz sind im Gegensatz zum virtuellen Unternehmen im Regelfall auf
eine erheblich langerfristige Kooperation ausgerichtet. Dies ergibt sich zwangslaufig
aus dem groBen Aufwand flir die Konstituierung des Zusammenschlusses mittels
formaler Vertrage sowie personeller und materieller Ressourcen. Dieser Aufwand
erfordert einen gewissen Zeitraum der Kooperation, um diese hohen Aufwendungen
zu rechtfertigen.

Im Hinblick auf die zeitlichen Ausrichtung bestehen damit gewisse Parallelen
zwischen dem virtuellen Unternehmen und der Arbeitsgemeinschaft. Abgesehen von
der vertraglich geregelten Kooperation mit dem Ziel der Abwicklung eines exakt
definierten Projekts unterscheidet sich das virtuelle Unternehmen aber von der
Arbeitsgemeinschaft durch h&ufige Ausrichtung virtueller Unternehmen auf Projekte
mit hochinnovativem Charakter, zu deren erfolgreichen Abschlu3 die Beteiligten
jeweils ihre speziellen Kernkompetenzen einbringen muissen. In der
Arbeitsgemeinschaft, weit verbreitet im Zusammenhang mit der Erstellung von
groBBen (aber nicht innovativen) Bauvorhaben wie Autobahnen, liegt die Ursache der
Kooperation in der gegenseitigen Ergdnzung der Beteiligten, so daB alle
erforderlichen Funktionen zur Fertigstellung des Projekts abgedeckt sind.

In der Arbeitsgemeinschaft 1Bt sich das anstehende Projekt in klar definierte
Beitrdge aufteilen, die Grenzen zwischen den einzelnen Teilaufgaben sind von
Beginn an bekannt. Fir die Erflllung der anstehenden Teilaufgabe kommt ein groBBer
Kreis aus gleich geeigneten Kooperationspartnern in Frage, da auBergewdhnliche
Spezialkenntnisse nicht erforderlich sind. Die in einer Arbeitsgemeinschaft
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entstehende Kooperation kann daher mit einem Mosaik verglichen werden, bei dem
es fir Form (Rechteck, Dreieck, Kreis), Farbe (rot, griin, blau) und GréBe (z.B. grof3,
mittel, klein) genormte Teile gibt. Diese Mosaiksteine kénnen nach diesen Kriterien
in einen Setzkasten sortiert sein und von dort aus zur Verwendung - also Bildung
einer Arbeitsgemeinschaft - zur Verfligung stehen. Anders gestaltet sich die Situation
im virtuellen Unternehmen. Hier stellt sich das Projekt als Puzzle dar, dessen
vollstdndiges Zusammensetzen genau die Kooperationspartner erfordert, die sich
Uber ihre speziellen Fahigkeiten als erforderlichen (einzigartigen) Puzzlesteine
einbringen kdénnen. Wie beim Puzzle werden die Anforderungen an die jeweils
hinzuzufigenden Puzzleteile erst sukzessive. Beim virtuellen Unternehmen geht es
also nicht um die gemeinsame Abwicklung eines aus Standardaufgaben
bestehenden Projektes, sondern um die Kooperation von Unternehmen mit
einzigartigen Spezialkenntnissen. Hierfur missen, wie beim Puzzle, die richtigen
(passenden) Partner ,gesucht® werden. Das dann durch das Puzzle
zusammengelegte Bild ist dann wesentlich differenzierter und komplexer als ein
vergleichsweise grobes Mosaik aus Normbausteinen. Im Gegensatz zum
einbetonierten Mosaik lassen sich die Teile bei verdnderten Anforderungen wieder
auseinandernehmen und - hier hinkt jetzt der Vergleich zum Puzzle - in einer
anderen Kombination zusammensetzen.

2.1.1.4 Empirische Relevanz

Empirische Unternehmen Uber die Verbreitung und vor allem Utber die Erfolgsquote
derartiger virtueller Unternehmen liegen derzeit noch nicht vor. Bekannt werden in
aller Regel nur wenige (spektakulare) Einzelfélle, wobei auch hier die Grenzen zu
einer traditionellen strategischen Allianz oft nicht klar zu ziehen sind.

Die soweit erkennbar einzige Quelle, die sich empirisch mit diesem Problem
auseinandersetzt, ist eine Studie vom amerikanischen NCMS (National Center for
Manufactoring), die sich mit den Perspektiven von virtuellen Unternehmen befaBte®’:
Danach sehen amerikanische Unternehmen vor allem bei kleineren Unternehmen
gute Chancen fir eine Virtualisierung, das gréBte Problem aber im Schaffen einer
entsprechenden Unternehmenskultur (Ubersicht 9).

GroBe virtueller Unternehmen (in Zahl der Mitarbeiter) Prozentualer Anteil
unter 500 Mitarbeitern 42%
500 - 5000 Mitarbeiter 35%
uber 5000 Mitarbeiter 23%

Ubersicht 9: Potentielle GréBe virtueller Unternehmen®
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2.1.1.5 Konsequenz

In Anlehnung an die allgemeine Definition ,virtueller Organisationen® ist das ,virtuelle

Unternehmen® als spezielle (interorganisatorische) Realisationsform zu definieren als

— zeitlich begrenzte Netzwerke von (Teil-)Unternehmen,

— die verknupft durch eine Informationstechnologie,

— ohne gemeinsame institutionalisierte Leitung und Kontrolle,

— basierend auf totalem Vertrauen, kompatiblen Werten und Grundannahmen

— durch ergdnzende Kernkompetenzen Ressourcen und damit Kosten teilen,

- um neue Mérkte zu erschliessen oder Wettbewerbsvorteile auf bestehenden
Markten zu erlangen.

Sicherlich ist die ldee von Organisationseinheiten, die sich spontan und ohne lange

Vertragsformalitdten zu effizient operierenden Einheiten zusammenschlieBen und

sich danach wieder auflésen, faszinierend: Bedeutet dies doch die Chance,

Flexibilitat, Effizienz und letztlich auch organisatorisches Lernen zu realisieren.

Auf der anderen Seite hat gerade eine solche intuitiv-spontane Selbstorganisation
ihre Schwéchen, wenn es um die stringente Ausrichtung auf Unternehmensziele und
um die durchgéngige Verbesserung der Gesamteffizienz geht. Hier sind Probleme
vorprogrammiert, die bereits beim Organisationsentwurf entsprechende Mechanis-
men im Hinblick auf Struktur und Kultur verlangen.

Unklar ist teilweise auch die letztlich zu wahlende Vorgehensweise bei der Auswahl
der Partner in der virtuellen Organisation und bei deren Zusammenfuhrung.

Zumindest aus der Sicht der Managementberatung scheinen diese Probleme geldst
zu sein: So schlagen Booz-Allen & Hamilton quasi als Kochrezept flr virtuelle
Unternehmen folgende fiinf Punkte vor®: Verheirate dich gut, sei fair, biete das
Beste und Schoénste, lege Ziele fest und baue eine gemeinsame Infrastruktur.
Abgesehen davon, daf3 der letzte Punkt sogar im Widerspruch zu der Grundidee der
virtuellen Organisation steht (bedeutet er doch Schaffung eines neuen, realen
Objektes), sind die anderen Merkmale eher auf der Aussageebene von ,Edel sei der
Mensch, hilfreich und gut einzuordnen.

Derartige virtuelle Unternehmen existieren zur Zeit allenfalls in ersten Ansatzen,
haben aber vor dem Hintergrund eines zunehmenden Wettbewerbs-, Kosten- und
Innovationsdrucks eine wichtige Zukunftsperspektive.
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2.1.2 Weitere Formen

Grundsatzlich bleibt die interorganisatorische Virtualisierung nicht auf den
Unternehmensverbund als Anbieter von Giitern und Dienstleistungen begrenzt (zu
dem auch eine virtuelle Hochschule gehéren wiirde), wenngleich hier zum jetzigen
Zeitpunkt der interessante Anwendungsfall mit dem gréBten Veranderungspotential
liegt.

Ein weiteres Anwendungsfeld sind die virtuellen Méarkte: Nimmt man den Fall von
(ausschlieBlich) computergesteuerten Auftragssystemen bei einem international
ausgerichteten Wertpapierhandel in Verbindung mit (ausschlieBlich) computer-
gesteuerten Abwicklungssystemen und unterstellt man, da es sich dabei um (noch)
nicht existierende Guter geht, so fihrt dies rasch zum virtuellen Markt. Allerdings
scheint die Weiterfihrung dieser und &hnlicher Gedanken (wie ,sind die UN-
Blauhelme eine virtuelle Armee?) zur Zeit weniger fruchtbar als es bei dem virtuellen
Unternehmen der Fall ist.

2.2 Intraorganisatorische Formen

,Virtuelle Organisationen® lassen sich nicht nur quer Uber voneinander unabhéangige
Einheiten bilden, sondern auch zur Optimierung der Zusammenarbeit zwischen
verschiedenen Teilbereichen innerhalb einer Organisation einsetzen. Hiermit geht
eine Abkehr von dem Denken in festgefligten, statischen Strukturen einher: In den
Vordergrund rlckt eine dynamische Organisationsgestaltung in Abhangigkeit von der
jeweils anstehenden Problemsituation. Auch virtuelle Organisationseinheiten im
intraorganisatorischen Bereich setzen die stringente Umsetzung der in Abschnitt 1.2
definierten Merkmale voraus: Dies beginnt mit der Bestimmung der konstituierenden
Merkmale der ,nicht-virtuellen® Organisationseinheit (die bei deren Virtualisierung
wegfallen) und reicht bis zum realisierbaren Zusatznutzen. Hierzu |43t sich allerdings
bei den beiden hier zu diskutierenden Realisationsformen (virtuelles Blro und
virtuelle Abteilung) auf einer gemeinsamen Ausgangslage aufbauen, die
nachfolgend kurz skizziert wird und dann zu der entsprechenden Virtualisierung
fuhrt.

2.2.1 Ausgangslage

Der Ursprung dieser Idee einer letztlich strukturlosen Organisation liegt im
unterstellten Scheitern klassischer (aufbauorganisationsfokussierter) Struktur-
konzepte begrindet. Das bisherige Verstandnis der strukturellen Gestaltung von
Organisationen ist auf die Festlegung von Regeln zur Optimierung der

t40

organisatorischen Effektivitdt und Effizienz ausgerichtet™. Durch Anweisungen und
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festgelegte Uber- und Unterordnungsverhdltnisse soll das Verhalten der
Organisationsmitglieder auf die Zielerreichung der Organisation hin ausgerichtet und
arbeitsteilig gestaltet werden. Durch die Stellenbildung als dauerhafte Abgrenzung
der anfallenden Aufgaben werden dabei Effizienzvorteile realisiert, da sich auch die
Ausbildung der Organisationsmitglieder auf bestimmte Aufgaben konzentrieren kann.
Neben der Arbeitsteilung liegt eine weitere zentrale Aufgabe der formalen
Organisationsstruktur in der Koordination der arbeitsteilig erbrachten Leistungen.
Das zentrale Instrument hierbei ist die Hierarchie mit der Zuordnung von
Entscheidungs- sowie Weisungsbefugnissen zu Stellen und Personen. Auch
Verfahrensrichtlinien sind ein Koordinationsinstrument der formalen Organisations-
struktur, da sie standardisierte Ablaufe in der Organisation schaffen und Einarbei-
tungsaufwand sowie den Koordinationsbedarf fir gleichartige Téatigkeiten in der
Organisation vermindern.

Die formale Organisationsstruktur als ,Gesamtheit aller formalen Regelungen zur
Arbeitsteilung und zur Koordination
* Feste Regeln zur Arbeitsteilung und Koordination kdnnen nur dann sinnvoll

“! basiert auf zwei Voraussetzungen:

formuliert werden, wenn eine zeitliche Konstanz der anfallenden Téatigkeiten
gegeben ist. Andern sich die Anforderungen an Organisationen laufend und
erwachsen hieraus standig neue beziehungsweise geédnderte Ablaufe in der
Organisation, so fihrt dies zwangslaufig entweder zu einem standigen Verstof3
gegen die vorgegebenen Regeln oder zu einer kontinuierlichen Neuformulierung
der Regeln als Anpassung an die gednderten Erfordernisse.

» Die Festlegung formaler Regelungen zur Arbeitsteilung und Koordination erfordert
weitgehend bekannte Aufgaben. Erreicht das gegebene Komplexitdtsmaf jedoch
ein Niveau, bei dem eine Planbarkeit der Aufgabenerledigung von vornherein
nicht moglich ist, weil zu viele Unwagbarkeiten eine sichere Festlegung und
Koordination der durchzufiihrenden Teilschritte unmdglich machen, lassen sich
formale Regelungen nicht mehr sinnvoll formulieren.

Beide Voraussetzungen fur den sinnvollen Einsatz klassischer Strukturkonzepte
werden immer weniger erfillt, was die Abkehr von klassischen Strukturkonzepten
erklart und den Trend zur intraorganisatorischen Virtualitdt nahelegt: Zwei hier zu
diskutierende Formen sind das virtuelle Biro und die virtuelle Abteilung.

2.2.2 Virtuelle Buros
2.2.2.1 Zielsetzung und Grundidee

Sieht man Blro als ,institutionelle Organisation von Menschen und Sachmitteln an

“2 5o entsteht durch die raumliche

einem Ort zur Produktion und Kommunikation



Christian Scholz: Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft? Seite 26

Verbundenheit der in einem Blro angesiedelten Arbeitsplatze ein soziotechnisches
System, das in besonderer Weise den arbeitsteiligen Proze3 zwischen den
Beteiligten unterstltzt: Hier finden nicht nur formelle Kommunikationsprozesse,
sondern auch informelle ,face-to-face“-Kommunikationsvorgdnge und non-verbale
Prozesse statt.

,BUro“ ist damit mehr als eine automatisierbare FlieBbandbearbeitung von
Dokumenten. Es sind gerade auch die nicht-vorstrukturierten Kontakte zwischen den
Betroffenen, die in Verbindung mit der vollorganisieten Grundstruktur und der
technologischen Basis die Effizienz und Effektivitat eines Bliros bestimmen.

2.2.2.2 Charakteristika nach dem Vier-Merkmal-Schema

Beginnt man die Konstruktion eines virtuellen Blros entsprechend der in Abschnitt
1.2 eingeflhrten vier Merkmale, so gibt es als erstes die konstituierende
Charakteristika eines Blros zu extrahieren. Dies sind primar
(1) die sequentielle, aber teilweise auch zeitgleiche Bearbeitung von Dokumenten
durch mehrere Personen in einem arbeitsteiligen Prozef3 und
(2) informelle ,face-to-face“-Kommunikation zwischen den im Blro Téatigen.
Sicherlich gibt es noch weitere konstituierende Merkmale eines Biros (wie eine
Kaffemaschine, was - wie jeder Organisationspsychologe bestatigen wird - nicht als
Witz zu verstehen ist). Trotzdem sollen die beiden unter (1) und (2) genannten
Merkmale als beim gegenwartigen Diskussionsstand ausreichend angesehen
werden.

Physikalische Attribute sind

(38) eine fir alle Arbeitsplatze ausreichend standardisierte Biroausstattung mit
Bulrostuhl, Schreibtisch, PC, Telefon, Fax etc. sowie

(4) die rdumliche Verbundenheit der Akteure.

Will man also ein Blro virtualisieren, so bedeutet dies zunéchst primar Aufgabe der

raumlichen Nahe, wobei aber deren positive Effekte erhalten bleiben. Im virtuellen

BlUro werden Dokumente zeitgleich von verschiedenen Personen rdumlich getrennt

bearbeitet. Das Zusammenspiel von Grafik, Text und Zahlen entsteht so losgeldst

von der Idee, ob die daran Beteiligten in einem Raum sitzen oder nicht.

Auf diese Weise kann ein virtuelles Blro durch die Zusammenarbeit von Mitarbeitern
entstehen, die Zuhause am Schreibtisch auf inrem Balkon oder (unter Einbeziehung
von Datentransfer Uber Satellit) auf ihrem Segelboot sitzen. Das virtuelle Buro ist
damit eine unmittelbare Umsetzung der virtuellen Organisation flr den intraorga-
nisatorischen Bereich, die sehr stark auf dem Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnologien basiert.
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Problematisch ist es allerdings, wenn sich die technische Lésung ausschlieB3lich auf
die Umsetzung der formellen Kommunikation beschrankt, beispielsweise lediglich
Verwaltung und Zusammenfiihrung von Dokumenten ermdéglicht. Noétig fur ein
virtuelles Biro sind vielmehr auch Bildibertragungen (also beispielsweise
entsprechend eingeblendete Fenster), Kommunikationshilfen (wie das Mehr-
Teilnehmer-Telefon oder Win-PopUp unter Windows), um nur einige rudimentare
Elemente zu nennen.

Das virtuelle Biro ist aber - und dies wird von der Informatik haufig Gbersehen - nicht
nur ein rein hardware- und softwaretechnisches Problem. Es setzt vielmehr auch
eine spezielle Einstellung bei den betroffenen Mitarbeitern und ihren Vorgesetzten
voraus. Sobald sich ein Vorgesetzter selbst Gber die Kontrollmdglichkeit hinsichtlich
seiner Mitarbeiter definiert, sind Schwierigkeiten vorprogrammiert.

Spatestens an dieser Stelle wird der Unterschied zwischen dem workgroup
computing als Informatikkonzept und dem virtuellen Bliro als Organisationskonzept
deutlich, denn letzteres weist zusatzlich die Merkmale,

- Vertrauen,

— gemeinsame Vision und

— bewuBte Selbstorganisation

auf.

Damit ergeben sich als spezielle Zusatzspezifika

(5) zum einen der Aufbau einer tatsachlich multimedialen Kommunikationsstruktur,
(6) zum anderen Existenz oder Schaffung einer Vertrauenskultur und

(7) eine hohe Professionalitat bei allen Akteuren.

Bedenkt man, daf3 sich die zu erwartenden Defizite vor allem in den Punkten (6) und
(7) zeigen, so wird offenkundig, daf3 das virtuelle Biro weniger ein Technikproblem
als vielmehr ein Personalmanagementproblem darstelit.

Unternehmen begeben sich auf den schwierigen Weg in Richtung auf ein virtuelles

Buro nur, weil sie sich daraus einen Zusatznutzen versprechen. Dieser liegt

(8) in einer effizienten Nutzung von Raumen und Ressourcen (auch
volkswirtschaftlich sinnvoll), da nicht unnétig riesige Blurokomplexe zu 2/3 der
Zeit leerstehen, und

(9) in einer wesentlich gréBeren Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit speziell in
Verbindung mit einer Flexibilisierung von Arbeitszeiten und generell von
Beschaftigungsverhéltnissen. Aus diesen erwarteten Vorteilen wird deutlich,
warum gerade das virtuelle Bluro die Antwort auf viele anstehende Fragen
darstellt.
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An dieser Stelle wird auch noch der Unterschied zu EDV-Heimarbeit und
,dezentralen“ Arbeitsplatzen ersichtlich, die oft im wesentlichen der (zumindest in
Deutschland weitgehend Gberwundenen) anonymen  Stuckakkord-Fertigung
entsprechen und eine EDV-Verkettung von Einzelaktivitditen mit umfangreichen
Kontrollsystemen bedeutet. Beim virtuellen Blro werden dagegen auch die sozialen
Zugehoérigkeitsbedirfnisse  befriedigt und Elemente einer gemeinsamen
Organisationskultur weiterentwickelt.

Unter Verwendung der in Abschnitt 1.2 genannten vier Merkmale der Virtualisierung
laBt sich zusammenfassend das virtuelle Biiro wie in Ubersicht 10 dargestellt,
charakterisieren.

Konstituierende Charakteristika (1) Sequentielle, aber teilweise auch zeitgleiche Bearbeitung
von Dokumenten durch mehrere Personen in einem arbeits-

teiligen Prozef3

(2) Informelle ,face-to-face“-Kommunikation zwischen den im
Biro Tétigen

Fehlende physikalische Attribute (3) Annahernd standardisierte Ausstattung der Blroarbeits-
platze mit Burostuhl, Schreibtisch, PC, Telefon, Fax, Drucker,
Fotokopierer, Diktiergerét etc.

(4) Rdumliche Verbundenheit der Akteure

Spezielle Zusatzsspezifikationen (5) Multimediale Kommunikationsstruktur
(6) Existenz oder Schaffung einer Vertrauenskultur
Nutzeneffekte (7) Effiziente Nutzung von Rdumen und Ressourcen

(8) Groere Flexibilitdt und Anpassungstahigkeit

Ubersicht 10: Das virtuelle Bliro im Vier-Merkmal-Schema
2.2.2.3 Ein futuristischer Ausblick

Eine besonders extreme Form der Virtualisierung erfahren virtuelle Bliros, wenn man
sie mit den Moglichkeiten der virtuellen Realitdt kombiniert. Beispielsweise ware es
dann denkbar, daB sich Mitarbeiter nicht nur per Datenfernliibertragung von einem
fremden Ort Zugang zu einer Datenbank verschaffen, sondern ihr eigenes Biro mit
Schreibtisch, Telefon und Aktenordnern virtuell erfahren und in einer Weise mit
diesen Materialien arbeiten kénnten als wéaren sie selbst an diesem Ort physisch
anwesend. Ein derartiges Szenario wird von Crichton® in seinem Bestseller
,Enthlallung®“ beschrieben.



Christian Scholz: Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft? Seite 29

Crichton schildert in seinem Roman ,Enthillung“*, wie ein Ingenieur, ausgestattet mit Datenhelm und
Datenhandschuh, auf einem Laufband gemeinsam mit einer Kollegin in eine virtuelle Reise in eine
Unternehmensdatenbank in NewYork unternimmt. Visuell in Form einer riesigen Bibliothek mit
entsprechenden Abteilungen fir Personal, Finanzierung, Marketing und Technik dargestellt, sind
Daten in Form von Buchern in Regalen, Aktenordnern und Hangeregistraturen zugénglich. Wahrend
inrer Suche begegnen sie dem Entwickler der Datenbank, der zum selben Zeitpunkt in New York
ebenfalls mit entsprechender VR-Ausriistung die Datenbank durchsucht. Von ihm kénnen sie sich Gber

ihren Datenhandschuh mit einem virtuellen Handedruck verabschieden.

2.2.2.4 Konsequenz

Unternehmen stehen zur Zeit unter groBem Druck im Hinblick auf innerbetriebliche
Effizienzsteigerung. Lean Management und Outsourcing sind dabei nur zwei von den
Schlagworten, die zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
zunehmend auch auf Verwaltungs- und Planungsprozesse angewendet werden
mussen. Hierzu gehort auch die Blrooptimierung, wobei sich die Dezentralisierung
bis hin zur elektronischen Heimarbeit als Lésungsmuster anbietet, angesichts der
Fortschritte in der Informationstechnologie eine durchaus realistische Option.

Die eigentliche Herausforderung liegt aber jetzt darin, diese Prozesse - sofern nétig
und gewinscht - unter Beibehaltung und Intensivierung der sozialen Organisa-
tionsstruktur zu realisieren, also neotayloristische Tendenzen auszuschalten. Hierzu
kann die Idee des virtuellen Blros wichtige Impulse liefern: Dies setzt aber eine
einzelfallspezifische Analyse des jeweiligen (sozialen) Biroverbundes in Verbindung
mit einer substantiellen Aufgabenanalyse voraus. Beides ist aufwendig, aber ebenso
moglich wie technologische Angebote vielféltig.

2.2.3 Virtuelle Abteilung
2.2.3.1 Zielsetzung und Grundidee

Anders als beim virtuellen Biro geht es bei der virtuellen Abteilung weniger um die
Bewaéltigung einer raumlich-strukturierenden Aufgabenstellung als vielmehr um eine
sachlich-logische Frage, die auch dementsprechend schwieriger zu beantworten ist:
Ziel ist eine effizientere und flexiblere Abteilungsbildung, die Anspriichen gerecht
wird, wie sie Dbeispielsweise im Zusammenhang mit der prozeB- oder
projektgetriebenen formuliert werden.

Dementgegen steht die organisatorische Realitat, denn unabh&ngig von modernen
Organisationsansatzen und vollimundigen Lippenbekenntnissen stellt fur viele
Unternehmen noch immer das Organigramm eine zentrale Grundlage jeglichen
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Handelns dar: Es zeigt, welche Stellen und damit welche Mitarbeiter zu einer
Abteilung gehdéren und wer diese Abteilung leitet. Allzuoft mutieren fortschrittliche
Organisationsentwicklungsprojekte in simples Késtchen-Zeichnen, werden Reorga-
nisationsabsichten in einfaches Umzeichnen vom Status Quo degeneriert und dann
alle Energien darin investiert, welcher Name in welches Kastchen kommt.

Ob nun Gruppe, Abteilung, Hauptabteilung oder Bereich: Nachfolgend soll die
Bezeichnung ,Abteilung“ einheitlich verwendet werden fur die Zusammenfassung
von Stellen zu einer organisatorischen Einheit. Die zu einer Abteilung gehérenden
Stellen sollten dabei sowohl im Hinblick auf die Gleichartigkeit der Aufgaben-
merkmale als auch unter dem Aspekt der Verbundenheit (Kommunikationsintensitéat,
Nutzung gemeinsamer Ressourcen) méglichst groBe Gemeinsamkeiten aufweisen.

Aus dieser Definition leiten sich die fir eine Abteilung entscheidenden Merkmale ab,

namlich

— Stellen mit einem klar definiertem Aufgaben- und Zusténdigkeitsbereich,

— Zuordnung von Stellen zu einer oder mehreren Abteilungen (ein- bzw.
mehrdimensionale  Organisationsstruktur) unter dem Gesichtspunkt der
Verwandtschaft (Ahnlichkeit) und der Verbundenheit (Interdependenz) der zu
erfillenden Aufgaben,

- Einrichtung einer Leitungsebene (Abteilungsleiter) zur Uberwachung und
Koordination der zugeordneten Stellen,

- Ubertragung von Sach- und Finanzmitteln an die Abteilung zur Erfilllung ihrer
Aufgaben sowie

— Einbettung der Abteilung in das Gesamtunternehmen durch Festlegung einer
Ubergeordneten Instanz fir die Organisation der Kommunikation und des
Leistungsaustauschs mit anderen Stellen im Unternehmen (Dienstweg-
orientierung).

Neben den Vorteilen einer derartigen Abteilungsbildung wie vereinfachte Leitung und

Kontrolle durch Delegation und Komplexitatsreduktion der internen Aufgabenumwelt

gibt es eine Reihe von Dysfunktionalitdten: beispielsweise Abteilungsegoismen, die

den Koordinationsaufwand zwischen den Abteilungen betrachtlich erhéhen®.

Die Grundiberlegung bei der Schaffung.einer virtuellen Abteilung geht daher davon
aus, durch die Virtualisierung die Dysfunktionalitditen abzubauen, gleichzeitig aber
Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit zu steigern. Es sollen also stérende Merkmale
der Abteilung beseitigt werden, ohne ihre Grundfunktion und damit ihren Nutzen
aufzugeben.
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2.2.3.2 Charakteristika nach dem Vier-Merkmal-Schema

Wahrend ,Buro“ ein organisatorisch noch relativ einfach zu konzeptionierender
Tatbestand und damit auch zumindest vom Grundsatz her relativ eindeutig zu
virtualisieren ist, wirft das organisatorische Konstrukt ,Abteilung“ wesentlich mehr
Schwierigkeiten auf. Im Hinblick auf die potentiell durch die Virtualisierung
erzielbaren Effizienz- und Effektivitdtsgewinne bietet es sich aber trotzdem an,
diesen Weg einzuschlagen.

Sicherlich kann man es sich einfach machen und beispielsweise folgende Lésung
postulieren: ,In virtuellen Abteilungen sind die Grenzen von Zugehérigkeit, Aufgaben
und Kompetenzen nie starr, sondern immer flieBend, dynamisch und flexibel, wobei
auf eine institutionalisierende formale Leitung und Kontrolle verzichtet wird.“ Die
Frage ist aber, ob gerade in einem flieBenden und dynamischen System der
Hauptbeitrag der virtuellen Abteilung liegt, wenn es letztlich auf ein ,alles ist offen
und unbestimmt“ hinauslauft.

Orientiet man sich zur Entwicklung eines Gedankenmodells flir die virtuelle
Abteilung strikt am Vier-Merkmal-Schema, so sind als erstes die zentralen
Verhaltensmerkmale zu lokalisieren, die auf die virtuellen und die nicht-virtuellen
Abteilungen als konstituierende Charakteristika gleichermafBen zutreffen. Dies sind
(1) Existenz einer Leitungsebene zur Uberwachung und Koordinierung der
Arbeitsleistung ebenso wie der (eigenen) Ressourcen und
(2) langfristige Konstanz des Gesamtsystems bezogen auf Existenz und personelle
Besetzung.
Die letztgenannte Eigenschaft soll vor allen Dingen dazu beitragen, die virtuelle
Abteilung (zumindest tendenziell) von der Projektgruppe und von einer Matrixeinheit
abzugrenzen: Denn gerade der tempordre Charakter eines Projektes und der
permanente Kampf mit der Mehrdimensionalitdt der Matrixorganisation
unterscheiden diese von der konstant und (zumindest auf dem Papier) klar
gegliederten Abteilung.

Auf der anderen Seite ist es gerade die Interaktionsdichte mit dem U(brigen
Unternehmen, die bei Projektgruppen und bei der Matrixorganisation
Abteilungsegoismen und die Betriebsblindheit einer Scheuklappenmentalitat
abbauen helfen. Daher muBte als aufzugebendes physikalisches Attribut
(3) die raumliche Verbundenheit aufgegeben werden, allerdings erganzt um
(4) die exklusive Zuordnung der Mitglieder der Abteilung zu einem einzigen
Vorgesetzten.
Sicherlich wére eine virtuelle Abteilung auch ohne Merkmal (4) denkbar, dennoch
soll hier ein umfassendes Konzept andiskutiert werden: um Uber die Analogie zum
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virtuellen Biro hinausgehend Effektivitdtsgewinne durch erhdhte Wirtschaftlichkeit
und Kreativitat zu ermdglichen.

Sich-selbst-steuernde Teams kennen ex definitione kein ,Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Verhéltnis“, deshalb muB3 der Teamleiter eher eine Moderator sein, der informiert,
Aktivitaten koordiniert und fir optimale Arbeitsbedingungen sorgt. Er mulB3 eine
gemeinsame Vision schaffen, eine Strategie entwickeln und das Team
zusammenhalten. Trotzdem muf3 und soll auch eine virtuelle Abteilung eine klare
Leitungsstruktur im Sinne eines Abteilungsleiters haben, um Sicherheitsgefihl durch
klare organisatorische Verantwortung zu gewahrleisten.

Dieser ,Abteilungsleiter” ist real und nicht-virtuell: Erst mit dem (nicht absehbaren)
Erfolg von Expertensystemen und einer Erweiterung der Virtuellen Realitdt kann man
vielleicht spater einmal von einem ,virtuellen Abteilungsleiter” sprechen. Dieser Leiter
hat allenfalls zeitanteilsmaBigen Zugriff auf seine Mitarbeiter, die ihm durch
Obergrenzen definierte Zeitkontingente zur Verfugung stellen. Dies macht eine
entsprechende Auseinandersetzung mit dem erforderlichen Beziehungsnetz einer
solchen Abteilung nétig. Denn: Charakteristisch flr eine virtuelle Abteilung ist der
weitgehende Verzicht auf formale Organisations- und Kommunikationsstrukturen.
Damit erlangt die ohnehin schon in jedem Unternehmen vorhandene informelle
Organisation eine noch gréBere Bedeutung. Die Berucksichtigung dieser informellen
Netze wird fir die virtuelle Abteilung also eine Notwendigkeit sein.

Es wird aber bei der virtuellen Abteilung nicht nur darauf ankommen, wer mit wem in
einer Gruppe wirkungsvoll kooperieren kann und wer bei wem Anerkennung genief3t.
Es wird zwangslaufig auch darauf ankommen, die individuellen Kernkompetenzen
entsprechend zu nutzen: An dieser Stelle beginnt damit die Analogie zum virtuellen
Unternehmen als Verbund von aufgabenspezifischen Kernkompetenzen. Bezogen
auf die Zusammensetzung einer virtuellen Abteilung bedeutet dies, dal3 die virtuelle
Abteilung nicht aus einseitig orientierten Fachleuten bestehen sollte, sondern
vielmehr ein Mix aus unterschiedlichen Talenten sein, die dann entsprechend ihren
Féahigkeiten einzusetzen sind.

Sicherlich soll (kann) man (noch) nicht soweit gehen, ,virtuelle Mitarbeiter” zu
schaffen, die ihre Arbeitskraft anforderungsspezifisch und kompetenzspezifisch in
unterschiedlichste (virtuelle) Unternehmen einbringen und diese (sowie sich selbst)
nur in einer virtuellen Realitédt erleben. Deshalb muB3 gerade bei den virtuellen
Unternehmen im Detail geprift werden, wie ein sinnvolles Beziehungsgeflecht
zwischen den Mitarbeitern einer virtuellen Abteilung geschafft werden kann. Ein
Ansatzpunkt dazu koénnte die Beriucksichtigung der drei spezifischen
Beziehungsnetze sein, von denen in der Literatur*® ausgegangen wird:
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» Das Beratungsnetz beinhaltet Abh&angigkeiten bei der L6ésung von Problemen und
der Versorgung mit fachlichen Hinweisen.

» Das Kommunikationsnetz setzt sich aus Mitarbeitern zusammen, die sich in aller
RegelmaBigkeit sowohl Uber arbeitsbezogene wie auch Uber private Themen
austauschen.

» Das Vertrauensnetz besteht aus solchen Mitarbeitern, die untereinander auch
delikate geschaftspolitische Informationen austauschen und einander in Krisen-
situationen unterstitzen.

Alle drei Beziehungsnetze mussen als Grundlage einer virtuellen Abteilung gegeben

sein, die Uber das Unternehmen ,verstreute“ Mitarbeitern also als klar definierte

Knoten in den verschiedensten Netzen verstehen missen.

Damit ergeben sich folgende Zusatzspezifika einer virtuellen Abteilung:

(5) auf Kernkompetenzen basierendes Unternehmensleitungsnetz hdchster
Professionalitat, dessen Teile sich aufgaben- und fallspezifisch zur virtuellen
Abteilung aktivieren,

(6) breite Vertrauenkultur nicht nur innerhalb der virtuellen Abteilung sondern auch
an den Schnittstellen zur brigen Organisation und

(7) hoch entwickelte Informationstechnologie, die multimedial eine Zusammenarbeit
von Mitgliedern der virtuellen Abteilung auch bei rdumlicher Trennung
ermdglicht.

Der letztgenannte Punkt bedeutet allerdings nicht, daB sich die Mitglieder einer

virtuellen Abteilung nun ihrem Computer aushandigen: Er soll lediglich eine in

solchen Situationen nétige Zusatzoption bereitstellen.

Die mit der virtuellen Abteilung zu erwartenden Zusatznutzen liegen auf der Hand:

(8) Reduktion der fur (nicht-virtuelle) Abteilungen typischen Intra-Abteilungs-
probleme,

(9) effiziente Nutzung von wertvollen Kernkompetenzen, also auch VergréBerung
des Leistungspotentials durch optimierte Ressourcenallokation und

(10)gréBere Flexibilitdt und Anpassungsféhigkeit an wechselnde Aufgaben-
stellungen.

Die virtuelle Abteilung zeichnet sich damit zusammenfassend durch die folgenden
vier Spezifikationen aus (Ubersicht 11).
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Konstituierende Charakteristika (1) Existenz einer Leitungsebene
(2) Langfristige Konstanz bezogen auf Existenz und personelle
Besetzung

Fehlende physikalische Attribute (8) Raumliche Verbundenheit
(4) Exklusive Zuordnung der Mitglieder der Abteilung zu einem
einzigen Vorgesetzten

Spezielle Zusatzspezifikationen (5) Auf Kernkompetenzen basierende Unternehmensleitung
héchster Professionalitét, deren Teile sich aufgaben- und
fallspezifisch zur virtuellen Abteilung aktivieren

(6) Breite Vertrauenskultur

(7) Hoch entwickelte multimediale Informations-technologie

Nutzeneffekte (8) Reduktion der fir (nicht-virtuelle) Abteilungen typische
Intra-Abteilungsprobleme

(9) Effiziente Nutzung von wertvollen Kernkompetenzen

(10)GroBere Flexibilitdt und Anpassungsféhigkeit

Ubersicht 11: Die virtuelle Abteilung im Vier-Merkmal-Schema
2.2.3.3 Konsequenz

So bestechend die Grundidee einer virtuellen Abteilung fir eine gréBere Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit auch ist, so unklar bleibt die Realisierung und Steuerung
dieser Organisationsform. Denn da es weder feste Stellen mit einem klar definierten
Aufgaben- und Funktionsbereich noch langerfristig angelegte Gruppen und Teams
gibt, stellt sich die Frage wie in einer solchen ,Strukurlosigkeit® die angestrebten
Unternehmensziele konsequent mit einer spezifischen Strategie verfolgt werden
kénnen. Dieses Szenario einer ,in sich® virtuellen Organisation muf3 daher
gegenwartig zweifellos als (noch) unrealistische Organisationsform angesehen
werden. Es verdeutlicht aber anschaulich die Grundidee und Zielsetzung einer
intraorganisationalen virtuellen Organisation.

2.3 Zwischenergebnis

Ubertragt man das Konzept von Virtualitit, so wie es im Abschnitt 1.2 dargestellt
wurde, auf Organisationen, so eréffnen sich sowohl unter dem interorganisationalen
als auch unter dem intraorganisationalen Aspekt voéllig neue Gestaltungs-
moglichkeiten der Aufbauorganisation. Insbesondere unter dem Gesichtspunkt des
Aufbaus einer flexiblen Organisation, die sich blitzschnell den veréanderten
Marktbedingungen anpassen kann, werden die vorgestellten Organisationsformen
an Bedeutung gewinnen. Allerdings ist nicht zu leugnen, daB unter dem Druck der
derzeitigen Rezession der Aufbau einer hierfir unabdingbaren Vertrauens-
organisation eher gehemmt statt geférdert wird. Gerade hier wirkt sich das eher
risikoscheue, auf Sicherheit bedachte und in Krisen besonders mi3trauische
Verhalten aller Marktteilnehmer, der besonders im europaischen Kulturkreis typisch
ist, negativ im Bezug auf den Aufbau einer virtuellen Organisation aus. Es ist daher
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zu vermuten, daf3 in naher Zukunft (zumindest in Europa) nicht mit einem virtuellen
Boom von virtuellen Organisationen zu rechnen ist.
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3 Methodische Basis der virtuellen Organisation

In den beiden vorangegangenen Abschnitten wurde die Idee der ,virtuellen
Organisation“ inhaltlich konzeptionalisiert: Dabei ging es vorrangig darum,
klassifikatorisch-ableitend die konstituierenden Merkmale virtueller Organisationen
zu definieren, um darauf aufbauend spezifische Konkretisierungen anzudiskutieren.
Angesichts des aktuellen Diskussionsstandes ist diese Vorgehensweise zwar legitim,
letztlich aber zunachst im Hinblick auf die wissenschaftliche Perspektive nur
begrenzt befriedigend. Aus diesem Grund soll nachfolgend einmal skizzenhaft
gepruft werden, wo die theoretisch-methodische Basis fir eine vertiefende
Auseinandersetzung mit der virtuellen Organisation liegen kdnnte.

Unabhé&ngig davon, ob man die ,interorganisationale” oder die ,intraorganisationale
Virtualitat“ betrachtet, es besteht, daB diese konzeptionellen Uberlegungen auf
Grund einer fehlenden wissenschaftlich-methodischen Basis nicht dauerhaft in die
Praxis umgesetzt werden kdénnen: Zwar werden virtuelle Organisationen derzeit in
der Managementpraxis zunehmend als vielversprechendes Allheilmittel angepriesen,
auf welchen Fundamenten aber diese neue Organisationsform basieren kann und
wie ihre spezifischen Merkmale sein missen, bleibt gréBtenteils im Dunkeln.

Um erste Ansatzpunkte aufzuzeigen, wie die zuvor kritisierte geringe Spezifizierung
virtueller Organisationen systematisch konkretisiert werden kann und welche
Chancen beziehungsweise Sackgassen sich in den verschiedenen Bereichen auftun,
werden nachfolgend die Bezlige zwischen der virtuellen Organisation und

— der Systemtheorie,

— der Telematik sowie

— der Organisation und des Managements,

hergestellt.

Analog zum historischen Erklarungsversuch aus Abschnitt 1 und dem
systematisierend-heuristischen Klassifikationsversuch aus Abschnitt 2 geht es
hierbei primar um den Versuch, die Eignung verschiedener wissenschaftlicher
Bezugsbasen zu prifen.

3.1 Systemtheorie

Die Systemtheorie liefert méglicherweise eine Fllle von Erklarungsansatzen zur
virtuellen Organisation. Allerdings kann es nicht genigen, Konzepte wie
Selbstorganisation, Autopoiese, Heterarchie oder spontane Ordnung einfach im
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Hinblick auf virtuelle Organisationen umzuetikettieren. Vielmehr ist im Detail zu
prufen, welche Konzepte Erklarungsansatze fur das Entstehen und flr das
erfolgreiche Funktionieren von virtuellen Organisationen liefern.

3.1.1 Virtuelle Organisation als autopoietisches System?

Ein autopoietisches System definiert Maturana* als ,a dynamic system, that is
defined as a composite unity as a network of production of components that, (a)
through their interactions recursively regenerate the network of production that
produced them, and (b) realize this network as a unity by constituting and specifying
ist boundaries in the space in which they exist.”

Autopoiese (Selbstherstellung) ist damit nicht gleichzusetzen mit Selbstorganisation
oder Selbsterhaltung.

An dieser Stelle soll die Diskussion dartber, inwieweit Organisationen selber
Uberhaupt autopoietische Systeme sind*® trotz inrer systemtheoretischen Brisanz,
nicht weiter vertieft werden. Auch sind nicht alle definitorischen Aspekte der
Autopoiese in dem hier zu diskutierenden Zusammenhang relevant. Entscheidend ist
vielmehr, dafB3 sich ein autopoietisches System aus sich heraus selbst generiert: Eine
virtuelle Organisation muBte sich demnach aus dem eigenen Ur-System und
innerhalb der eigenen Systemgrenzen selbst schaffen. Dieser dominierend
geschlossene Systemcharakter ist aber gerade bei einer virtuellen Organisation nicht
der Fall: Das System ,(virtuelle Organisation® hat aber sein besonderes
Charakteristikum in seiner auf die Umwelt (Markt) ausgerichteten Gestaltung. Nur
dies erlaubt die erforderliche (multistabile) Adaptivitat.

Unabhéangig davon, ob Organisationen Uberhaupt autopoeitische Systeme sein
kénnen, bleibt damit festzuhalten, daf3 virtuelle Organisationen keine autopoietischen
Systeme sein ddrfen. Aus diesem Grund sind virtuelle Organisationen auch keine
voll selbstreferentiellen Systeme.

3.1.2 Virtuelle Organisation als selbstorganisierendes System?

Eine vollkommen andere Argumentationslinie ergibt sich bei der Auseinandersetzung
mit der Idee der Selbstorganisation, zu verstehen als ,die Gesamtheit aller Prozesse,
die aus einem System heraus von selbst entstehen und in diesem ,Selbst“ Ordnung
entstehen lassen, verbessern oder erhalten®. Eine solche
Selbstorganisationsfahigkeit ist vor allem deshalb fir virtuelle Organisationen von
zentraler Bedeutung, da gemdaf3 der Definition aus Abschnitt 2 gerade auf eine
Zentralinstanz zur Lenkung verzichtet wird: Bei dem virtuellen Unternehmen gibt es



Christian Scholz: Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft? Seite 38

keine gemeinsame Dachinstanz, bei der virtuellen Abteilung kein Ubergeordnetes
Steuergremium.

Betrachtet man die Fille der in der Literatur genannten Gesichtspunkte der
Selbstorganisation, so sind nach Probst® die vier Charakteristika

— Autonomie

— Komplexitat

- Redundanz und

- Selbstreferenz

wichtig, wobei es weniger um unsichtbar spontane Ordnungssysteme geht, als um
eine innovativ-evolutiondre Selbstorganisation. Ubersicht 12 zeigt die nahere
Erlauterung dieser vier Merkmale, wobei diese Aussagen zumindest flr soziale
Systeme zwar lediglich als Tendenzaussagen eingestuft werden, trotzdem aber im
Rahmen dieses Beitrages als Prufkriterien fur virtuelle Organisationen zum Einsatz
kommen. Um die Trennschéarfe zu erhdhen, bezieht sich Ubersicht 12 nur auf die
virtuellen Unternehmen als Spezialfall der virtuellen Organisation, wobei die
Aussagen aber gleichermaBen in analoger Form fur alle virtuellen Organisa-
tionseinheiten gelten.

Ubertragt man die vier Merkmale der Selbstorganisation von Probst auf das virtuelle
Unternehmen so ergibt sich folgendes Bild:

Im Hinblick auf Autonomie treffen Merkmale wie

— Selbststeuerung

— Managementbezogene Handlungsspielraume

— Minimale Spezifikation

— Keine unveranderlichen Abhéangigkeiten zwischen Aufgaben, Arbeitsbedingungen,
Lésungswegen, Formen der Aufgabenerfillung und

— lose gekoppelte Systeme

auch flr das virtuelle Unternehmen zu.

Die Kriterien fir Redundanz wie Aufbau von Mehrfachqualifikation und
Qualifikationsvielfalt gelten nur eingeschrankt, ndmlich nur bezogen auf die jeweilige
Aufgabenstellung im Hinblick auf die jeweilige Kernkompetenz.

Die Kriterien fur Komplexitét wie

— Bearbeitung ,geschlossener Aufgabenkomplexe

— Erhaltung von Managementanteilen

— Erhaltung und Pflege von Beziehungen und Interaktionen
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werden in einem virtuellen Unternehmen sogar noch Ubererfillt, indem innovative
Aufgabenkomplexe bearbeitet werden und eine bewuBte Suche nach neuen
(externen) Interaktionen stattfindet.

Selbstreferenz ist streng systemtheoretisch nur begrenzt gegeben. Zwar gelten
Merkmale wie

sinnvolle Aufgabenstellungen,

synergetische Aufgabenerfillung,

teamorientierte Fihrung und Formen der Kooperation,

Lernen und Lernen zu lernen durch Aktivitaten am Arbeitsplatz sowie
Selbstgestaltung, -lenkung und -entwicklung.

Die eigentliche Pointe des virtuellen Unternehmens liegt aber in seiner Ausrichtung
auf die externe Umwelt aus der heraus sich das virtuelle Unternehmen definiert.

Man erkennt, daB3

Autonomie voll gewahrleistet ist,

Redundanz nur teilweise vorgesehen ist,

Komplexitat in hohem Maf3e vorliegt und

Selbstreferenz nur begrenzt ein Merkmal virtueller Organisationen darstellt.
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Selbstorganisierende Systeme

Virtuelle Unternehmen

Autonomie

- Selbststeuerung

- Managementbezogene Handlungsspielrdume

- Minimale Spezifikation

- Keine unveranderlichen Abhangigkeiten
zwischen Aufgaben, Arbeitsbedingungen,
Lésungswegen, Formen der Aufgabenerfillung

- Lose gekoppelte Systeme

— ja
— ja
— ja
— ja

- ja

Redundanz
- Aufbau von Mehrfachqualifikation

- Aufrechterhaltung der Handlungsfahigkeit

- Aufbau von dezentraler
Managementkompetenz

- Versorgung mit systemnotwendigen Organen

- Qualifikationsvielfalt

— nur begrenzt; wichtig vielmehr Zusammen-
fihrung von ,core competence”

- ja

- ja

- ja

— nur soweit fir die Aufgabenstellung unbedingt
nétig

Komplexitat

- Bearbeitung ,geschlossener” Aufgaben-
komplexe
Managementanteile bleiben weitestgehend
erhalten

- Gleichzeitige Berucksichtigung mehrerer
Dimensionen (wirtschaftliche Notwendigkeiten
und soziale Anspriiche)

- Erhaltung und Pflege von Beziehungen und
Interaktionen

— jaund noch weitergehend: Bearbeitung
»innovativer* Aufgabenkomplexe

— jaund noch weitergehend: Managementanteil
von aktueller Anforderung abhangig

- ja

- ja und noch weitergehend: bewuB3te Suche
nach neuen (externen) Interaktionen

Selbstreferenz

- Sinnvolle Aufgabenstellungen

- Synergetische Aufgabenerfillung

- Teamorientiert Fihrung und Formen der
Kooperation

- Lernen und Lernen zu lernen durch Aktivitaten
am Arbeitsplatz

- Selbstgestaltung, -lenkung und -entwicklung

- ja
- ja
- ja

— sogar noch weitergehend: da Interaktion mit
der Umwelt

— aber nicht als geschlossenes System von
innen heraus

Ubersicht 12: Virtuelle Unternehmen gemessen an den Charakteristika selbst-

organisierender Systeme nach Probst”’

Einen etwas anderen Ansatz zur Selbstorganisation prasentiert Weick, der zunéachst

nicht-selbstorganisierenden Systeme durch folgende Merkmale beschreibt®:

— Sie schatzen Prognosen héher ein als Improvisation,

— sie denken langer Uber die sie beschrankenden Zwange nach als Uber die sich

bietenden Chancen,

— sie Ubernehmen Lésungen, statt diese selbst zu entwickeln,

— sie hangen friheren Erfolgsmustern an, statt sich neue auszudenken,
— sie pflegen die Kontinuitat statt die Unbestandigkeit,
— sie bewerten Harmonie und Eintracht héher als Widerspruch und Kritik,

— sie vertrauen auf Abrechnungssysteme als das einzige Mittel, um Effizienz zu

erreichen, statt sich mehrerer verschiedener Hilfsmittel zu bedienen,

Seite 40
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- sie rAumen Zweifel aus, statt diese zu férdern,

— sie suchen nach der optimalen, endgultigen Losung statt sich kontinuierlich durch
einen Versuch-Iritums-Prozel3 zu verbessern und

— sie verhindern das Aufkommen von Widerspriichen statt diese zu suchen.

Angesichts sehr rascher Umweltveranderungen tun diese Organisationen zu wenig

und zu spét, so daf sie scheitern missen. Im Prozel3 der Selbstorganisation missen

Organisationsmitglieder sowohl die Rolle des Lehrenden als auch die des Lernenden

einnehmen kénnen, um auf diese Weise standig neue Alternativen zu entwickeln und

diese im Hinblick auf die Anforderungen und Zwange, wie sie von den

Organisationsmitgliedern wahrgenommen werden zu testen.

Ausgehend von dieser Zustandsbeschreibung ergeben sich dann bei Weick sechs

charakteristische Merkmale von selbstorganisierenden Systemen®:

(1) Selbstorganisation beinhaltet die Anordnung und Strukturierung genauso wie
das Verhindern und Entkoppeln von Organisationsteilen, um so Anderungen in
Verhalten, Struktur und Ablauf herbeizufihren.

(2) Ein auf Selbstorganisation basierendes System kann sich selbst kontrollieren
und bewerten.

(38) Selbstorganisation befaf3t sich vor allem mit dem ProzeR3 des Organisierens und
stellt primar solche Vorgange in den Vordergrund die alternative Anordnungen
von Mitarbeitern und Aktivitdten erzwingen.

(4) Sich selbst organisierende Syteme haben das logische Problem, sich nicht
losgeldst von einem gegebenen Ursprung entwickeln zu kdnnen, wodurch immer
der Lésungsraum fur nachfolgende Anpassungen mitbestimmt wird.

(5) Organisationsmodelle missen hédufig ohne Kenntnis der zugehdrigen Effek-
tivitatskriterien entworfen werden, erfahren also die Schwierigkeit, unbekannte
Effektivitatskriterien maximieren zu mussen.

(6) Der ProzeB der Selbstorganisation ist oft kaum vom sich anschlieBenden Prozef3
der Durchfihrung des Betriebes zu trennen. Selbstorganisation ist daher nicht
als strikter, linear-segmentiell ablaufender Proze3 verschiedener Schritte
anzusehen. Vielmehr stehen (Selbst-) Organisation und Sytemdurchfihrung in
einem wechselseitigen Prozef.

Nur durch ein Forcieren von ,try harder the same® entstehen keine neuen Erfolgs-

muster, sondern nur durch die Hinterfragung der existierenden Muster im Sinne von

»invent something new*.

Ubertragt man jetzt die Aussagen von Weick auf die virtuelle Organisation, so zeigt
sich deutlich, daB gerade eine derartige Fahigkeit zur Selbstorganisation eine
zentrale Voraussetzung von virtuellen Organisationen ist: Vergleicht man namlich
diese sechs Punkte mit den in Abschnitt 1 und 2 skizzierten Zielen und Mitteln
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virtueller Organisationen, so basieren sie letztlich auf genau diesen
Voraussetzungen, die Weick flr selbstorganisierend postuliert.

Dies bedeutet aber, daB3 virtuelle Organisationen nicht einfach durch raumliches
Auseinanderziehen und durch die Einflhrung von faszinierend-schillernder EDV-
Technologie entstehen. Sie setzen vielmehr einen vollkommen anderen
Organisationsansatz voraus, bei dem die Mitglieder in den Organisationen ohne
Vorgaben sich selbst organisieren, bewuBt dabei auch in die Rollen anderer
schlipfen, bewuBt mit Paradoxien und Unsicherheit umgehen, bewuf3t sich selbst in
Frage stellen und vor allem bewuBt permanent das Wechselspiel zwischen
Leistungserstellung und Selbstorganisation (als Meta-Organisationsproblem) zu
optimieren suchen.

3.1.3 Virtuelle Organisation als Heterarchie?

Heterarchien sind aus mehreren, voneinander relativ unabhéngigen ,Akteuren®
»Entscheidungstrdgern“ oder ,Potentialen® zusammengesetzte Handlungs- oder
Verhaltenssysteme, in denen es keine zentrale Kontrolle gibt, sondern die Flhrung
des Systems in Konkurrenz und Konflikt, in Kooperation und Dominanz, in
Sukzession und Substitution sozusagen immer wieder neu ausgehandelt wird oder
von Subsystem zu Subsystem bzw. von Potential zu Potential wanderf*.

Eine Heterarchie ist darauf ausgerichtet, unvorhergesehene Entwicklungen des
Systemverhaltens auf den unteren Ebenen als Reaktion auf unvorhergesehene
Umweltdnderungen zuzulassen. In heterarchischen Organisationen |6st jede Einheit
ein Teilproblem auf ihrer eigenen Ebene, wobei sich die Teillésungen zu einer
optimalen Lésung fur die Organisation addieren (sollen). Hierzu werden moglichst
viele Funktionen und Féahigkeiten des Gestaltens, Lenkens und Entwickelns in den
Teilen organisiert und die Informationen Uber das System verteilt aufgenommen und
verarbeitet®™. Die jeweils (bergeordnete Ebene erhilt dabei lediglich die Verant-
wortungsbereiche zugeteilt, die auf der unteren Ebene nicht zufriedenstellend geldst
werden konnen®. Die oberen Ebenen kontrollieren nicht mehr starr, sondern
integrieren die auf den unteren Ebenen erarbeiteten Ldsungen und fihren sie
zusammen.

In letzter Konsequenz geht die heterarchische Struktur bis zu einer Organisation mit
lediglich noch zwei Ebenen, dem Arbeitsraum und der Koordination®’. Die
Koordinationsebene stimmt dabei die Ziele der Arbeitsgruppen im Hinblick auf das
Gesamtziel des Systems ab und koordiniert die fur die Arbeitsgruppen
unuberschaubaren Interaktions- und Austauschprozesse.



Christian Scholz: Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft? Seite 43

Erweitert man das Konzept der Heterarchie zuséatzlich um den Aspekt der Dynamik,
so mussen sich dann Heterarchien funktional zu den jeweiligen Problemstellungen
verandern lassen®. In der Konsequenz fiihrt dies dazu, daB sich die Flihrung stetig
andert, neu ausgehandelt und von Fall zu Fall von anderen Gbernommen wird.
Verantwortungsbereiche, Kompetenzbereiche sowie Kontrollinstanzen sind dann
lediglich noch virtuell gegeben und lassen sich je nach Erfordernissen verschieben.
Im Extremfall wird es dann nur noch zwei Hierarchieebenen geben, die sich
kombiniert mit einer fluktuierenden Systemfluhrung immer in Abhangigkeit von der
jeweiligen Problemlage neu konstituieren.

Diese Extremform einer solchen Fluktuation macht aber zugleich eine Problematik
deutlich, deren Berlcksichtigung fir ,heterarchisch-virtuelle® Organisationen von
Bedeutung sein durfte: Dies ist die Gefahr einer fortlaufenden Neuorientierung und
die Ubertriebene Tendenz, in der Vergangenheit Erlerntes fast schon ,aus Prinzip“
auB3er Acht zu lassen. Letztlich wird hierbei auf jedes Umweltsignal reagiert, und die
Organisation befindet sich in einem pausenlosen Umbruch.

3.2 Telematik

Das aus den Woértern Tele(kommunikation) und (Infor)matik gebildete Akronym
bezeichnet eine Wissenschaftsdisziplin, die sich als Teil der Wirtschaftsinformatik
ausschlieBlich mit der Hard- und Software der Telekommunikation beschaftigt®.
Anders als bei der Systemtheorie sind beim gegenwértigen Stand der Diskussion
weniger nicht theoretische Grundkonzepte fir die Weiterentwicklung als vielmehr
technologische Grundlagen. Die Telematik (als Sammelbegriff) stellt damit eine
wichtige Basis fir den Aufbau und die Gestaltung virtueller Organisationen dar, da
erst mit der Verfligbarkeit und dem Einsatz leistungsfahiger Informations- und (Tele-)
Kommunikationstechnologien die fir eine Vvirtuelle Organisation notwendige
Infrastruktur geschaffen wird.

3.2.1 Vom LAN zur Informationsautobahn

Durch die fortschreitende Vernetzung lokaler Systeme (LAN) mit Gberregionalen und
internationalen Datennetzen (WAN) sowie durch den Aufbau sogenannter
Informationsautobahnen (z.B. NREN in den USA) wird es zu einer noch engeren
Verschmelzung zwischen EDV- und Telekommunikationstechnologien kommen. Da
gerade der Austausch von Informationen zwischen den Partnern eines virtuellen
Unternehmens von existentieller Bedeutung ist, fallt hier dem Aufbau und der
Nutzung einer entsprechenden Kommunikationsinfrastruktur eine Schllsselrolle zu.
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Bedingt durch den Wegfall jeglicher Strukturmuster missen in virtuellen
Organisationen in einem erheblich gréBerem Umfang umstrukturierte Informationen
gesucht, wiedergefunden und weiterverarbeitet werden, die ,,chaotisch“ abgelegt und
gespeichert wurden. Dieser Zustand ist in dem vornehmlich von Hochschulen und
anderen wissenschaftlichen Einrichtungen genutzten Internet bereits heute
eingetreten und konnte bislang auch durch den Einsatz moderner Dokumentations-
und Retrieval-Software (Gopher, Archie; WAIS, World Wide Web) noch nicht
zufriedenstellend geldst werden.

3.2.2 Computer Supported Cooperative Work (CSCW)

Computer-supported Cooperative Work (CSCW) bezeichnet die Unterstliitzung von
Gruppen- oder Teamarbeit durch entsprechende Hard- und Softwarearchitekturen
(Client-Server und Groupware). Groupware als Sammelbezeichnung flr die bei
CSCW eingesetzter Software, 1aBt sich unter dem Gesichtspunkt der Verflugbarkeit
nach den Kriterien Raum und Zeit untergliedern (vgl. Ubersicht 13):

Zeit | Zum selben Zeitpunkt Zu verschiedenen Zeitpunkten
Raum
Am selben Ort Konferenzraum Decision-support Systems
An verschiedenen Orten Videokonferenz E-Malil

Ubersicht 13: Typen von Groupware®

Ziel des Einsatzes von Groupware ist es vor allem, die Barrieren von Zeit und Raum
bei der Zusammenarbeit von Menschen zu Uberwinden. In einer nicht computer-
unterstiitzten Umgebung ist es im allgemeinen notwendig, daf3 die in einem Team
arbeitenden Mitarbeiter gemeinsam an einem bestimmten Ort zu einer bestimmten
Zeit sich aufhalten missen, um gemeinsam an einer Sache zu arbeiten, indem sie
beispielsweise gegenseitig Informationen austauschen, ein unmittelbares Feed-back
brauchen um weiterarbeiten zu kébnnen, nur gemeinsam zu neuen Ideen (z.B. durch
Brainstorming, gemeinsame Gesprache usw.) kommen. Die Forderung zu einer
bestimmten Zeit sich am selben Ort aufzuhalten ist jedoch heute haufig unbequem,
wenn nicht sogar vollig unmoglich. Neben den traditionellen Telekommunikations-
medien wie Telefon und Telefax, kdénnen heute auch miteinander vernetzte
Computer dieses Problem Gberwinden helfen.

Workgroup-Computing gewinnt als mégliche Vorstufe einer virtuellen Organisation
durch das Konzept der verteilten, dezentralen Datenverarbeitung nach dem Client-
Server-Prinzip zunehmend an Bedeutung und werden die weitere Entwicklung
bestimmen. Dieser Trend wird derzeit auf der Hardware-Seite durch die Entwicklung
immer leistungsfahigere Personalcomputer sowie auf der Software-Seite durch den
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Einsatz benutzerfreundlicher Netware-Clients und Groupware noch weiter unter-
stltzt.

3.2.3 Virtual Reality-Technologie

Virtual Reality (VR) wird auch als klnstliche oder als kiinstliche computergenerierte
Welt bezeichnet. Es handelt sich hierbei um eine spezielle Art der Simulation, bei der
dem Anwender Uber eine besondere Mensch-Maschine-Schnittstelle die im
Computer gespeicherten realen Vorgdnge und Objekte so wirklichkeitsgetreu
dargestellt werden, daB3 er das Gefuhl vermittelt bekommt sich selbst in dieser
kiinstlichen Welt zu befinden und wie gewohnt in ihr zu agieren.

Durch die Virtual Reality-Technologie kénnen schon jetzt durch Simulation und
Animation virtuelle Welten geschaffen werden, die sowohl ein weitgehend
naturgetreues Abbild der Wirklichkeit ermdglichen als auch in der Lage sind,
rAumlich weit voneinander entfernt liegende Objekte virtuell zusammenzufihren.
Diese klnstlich geschaffenen Welten (Cyberspace) werden dann beispielsweise zum
Substitut eines physischen Raumes, so dal3 die fir Organisationen heute noch
notwendige Infrastruktur von Gebauden, Blros, Arbeitsplatzen usw. nicht mehr
erforderlich wéare. Auch wirden die Wege der Mitarbeiter von und zu ihrem
Arbeitsplatz entfallen, da nunmehr die Biroarbeit vollstindig vom heimischen
Wohnzimmer aus erledigt werden kdnnte.

Fir die Entwicklung derartiger VR-Simulationen bieten sich grundséatzlich zwei
Méglichkeiten an: Zum einen kann ein Anbieter von VR-Software mit betrachtlichem
Aufwand fir einen bestimmten Kunden eine maBgeschneiderte Anwendung
entwickeln. Die andere Moglichkeit gibt dem Kunden alle Werkzeuge an die Hand,
die er fur die spezifische Entwicklung seines Systems benétigt. Solche VR-Toolkits
werden mittlerweile schon von einigen Firmen angeboten. Ihre Leistungsféhigkeit ist
allerdings noch derart eingeschréankt, daf3 der Einsatz zum Beispiel fur die Schaffung
eines virtuellen Buros (vgl. Abschnitt 2.2.1) derzeit noch nicht in Frage kommt.

Die oben angedeuteten moglichen Folgen der Weiterentwicklung und des sich daran
anschlieBenden konsequenten Einsatzes von VR-Technologien in Unternehmen sind
sicherlich nicht uneingeschréankt positiv zu werten. Besonders bedenklich erscheint
die Mdglichkeit, daf3 es hierdurch zu einer geféhrlichen menschlichen Vereinsamung
und Isolation infolge fehlender sozialer Kontakte kommen kann.
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3.3 Organisationskultur

Betrachtet man Organisationskultur als das Werte- und Normensystem einer
Organisation, das sich einerseits aus dem Verhalten der Organisationsmitglieder
ergibt und andererseits zugleich die formalen und informalen Verhaltensweisen der
Mitglieder steuert®, so ist unmittelbar einsichtig, daB die ,Kultur“ einer Organisation
sowohl fir den Aufbau einer inter- als auch intraorganisationalen virtuellen
Organisationsstruktur von besonderer Bedeutung ist. Dies gilt priméar fir

— die Motivationsfunktion durch Identifikation und

— die Koordinationsfunktion durch standardisierende Sinnvermittlung.

Allerdings deutet die Uberwiegende Mehrheit der Experten zu diesem Thema®
darauf hin, daB sich Organisationskultur nur im Laufe der Zeit bei weitgehender
Konstanz der Verhéltnisse (Gruppenzusammensetzung, Leitung, usw.) bilden
kénnen. Damit kénnte auf den ersten Blick das Konzept der Organisationskultur ein
systemimanenter Widerspruch zu der Idee der virtuellen Organisation darstellen, die
- durch die eingebaute ,Schnellebigkeit® und die systemimanente Bereitschaft zum
,Partner- und Teamwechsel“ gerade nicht erlaubt, Organisationskulturen zu bilden.

Angesichts des geringen Wissensstands Uber virtuelle Organisationen 1aBt sich noch
keine empirisch fundierte Liste Uber notwendige und hinreichende Kulturmerkmale
serfolgreicher” virtueller Organisationen aufstellen, wohl aber einige Plausibilitats-
Uberlegungen, die auf der allgemeinen Literatur zur Organisationskultur und auf den
Ausflhrungen aus Abschnitt 1 und 2 basieren. Danach besteht eine virtuelle
Managementkultur aus drei Bereichen, namlich

— aus der Vertrauenskultur als allgemeine Basis,

— aus markt- und wettbewerbsorientierten Komponenten und

— aus individualisierenden Kulturbestandteilen.

Fir alle drei Bereiche werden nachfolgend erste Vorschlage entwickelt.

3.3.1 Vertrauenskultur als allgemeine Basis

Die traditionelle, vom Taylorismus gepragte Organisation mit hoher Arbeitsteilung
und Spezialisierung benétigt zur Uberwindung der entstandenen Schnittstellen
entsprechende Planungs-, Lenkungs-, Informations- und Kontrollsysteme: Sie sollen
die einzelnen funktionalen und hierarchisch zergliederten Organisationseinheiten
wieder zusammenfihren und in ein Gesamtsystem integrieren. Eine solche
Organisationsphilosophie fuBt im wesentlichen auf einem reduktionistischen
Menschenbild, bei dem die Mitarbeiter nur als ,funktionierende Radchen“ in einem
als Maschine organisierten Unternehmen angesehen werden.
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Die virtuelle Organisation hingegen will gerade durch den Verzicht auf extensive
Koordinations- und Kontrollsysteme mehr Flexibilitdt sowie eine bessere Kunden-
und Innovationsorientierung erreichen, verbunden mit einer gréBere Motivation der
Mitarbeiter. Diese Mitarbeiter missen ihre Motivation und Identifikation gerade unter
den durchaus erschwerten Bedingungen der virtuellen Organisation entwickeln: Sie
mussen aber unter anderem in der Lage sein, mit Ungewi3heit zu leben, sie missen
eine erhebliche Unsicherheitstoleranz aufweisen und sie missen sicher sein, daf3 sie
auch in der virtuellen Organisation im Hinblick auf ihren individuellen Input und
Output gerecht behandelt werden. Nétig ist aber eine Vertrauenskultur, in der die
Werte Ehrlichkeit, Offenheit, Toleranz, Anerkennung und Sicherheit das Denken und
Handeln aller Organisationsmitglieder bestimmen. Einhaltung und Beachtung dieser
Werte kénnen jedoch aufgrund fehlender Kontroll- und Sanktionierungsmdglichkeiten
dem Vertrauensgeber nicht garantiet werden. Gerade dieses Risiko des
VertrauensmiBbrauchs, st allerdings charakteristisches Merkmal flir ein
Vertrauensverhaltnis.

Zumindest fUr die intraorganisationale Virtualitat (virtuelle Abteilung, virtuelles Biro)
sind Akzeptanz und Einhaltung der fur Vertrauen notwendigen Spielregeln zu
erwarten, zumindest nicht unwahrscheinlich. Problematischer erscheint dies aber bei
interorganisationaler Virtualitat, wenn sich in virtuellen Unternehmen die Partner
weder gut kennen und von vornherein nur ein Interesse an einer kurzfristigen
Zusammenarbeit haben. Die Angst oder die Ungewi3heit dartber, ob das den
Partnern entgegengebrachte Vertrauen nicht nur wahrend sondern auch nach
Auflésung der virtuellen Organisation nicht ausgenutzt und miBbraucht wird, kénnte
den Aufbau einer Vertrauenskultur unméglich machen. Die einzige Sicherheit oder
Garantie liegt dann lediglich in dem Wissen, daf3 der Einsatz jedes Partners so hoch
ist, daf3 sich ein einseitiger Vertrauensbruch nicht auszahlen wirde, da im Gegenzug
die Gbrigen Partner nun auch nicht mehr an die Spielregeln gebunden fuhlen und
nun ihrerseits zum Nachteil der Wortbriichigen handeln. Ob ein solches, auf dem
,Prinzip der Abschreckung® beruhendes, Vertrauen praktikabel ist, mu3 bezweifelt
werden. Notig ist daher bereits bei der Einfiihrung der virtuellen Organisation ein
bewuB3t gestalteter Entwicklungsproze3, der ,Vertrauen® als Grundlage flr eine
virtualitdtsférdernde Organisationskultur thematisiet und die Bedeutung von
Lvertrauensbildenden“ MaBnahmen als Teil des symbolischen Managements
akzeptiert.

3.3.2 Markt- und Wettbewerbsorientierung

Folgt man den Ausfuhrungen aus Abschnitt 1 und 2, so leiten sich daraus bereits
unmittelbar Anforderungen fir den zweiten Kulturbereich ab, namlich fir eine
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spezielle Markt- und Wettbewerbsorientierung: Sie nimmt im Leitmotiv der
-kundengefihrten“ Organisation ihren Ausgang und fihrt bis zur fraktalisierten®
Organisation als innerorganisatorischem Gestaltungsschema.

3.3.2.1 Die kundengefuhrte Organisation

Hinter dem Konzept des ,kundengefiihrten® Unternehmens® steht die Uberlegung,
dafB letztlich nicht Aufsichtsrate, Vorstdnde oder Geschaftsfihrer Macht auf
Unternehmen ausuben, sondern die Kunden. Angesichts der immer enger
werdenden Markte wachst in jlingster Zeit die Macht der Nachfrager gegentiber den
Anbietern. Eine Reihe von Unternehmen haben sich bereits auf dieses veranderte
Krafteverhaltnis eingestellt und beziehen den Kunden daher aktiv in ihr Unternehmen
mit ein.

Eine stringente Umsetzung des Begriffs ,Kundenorientierung® zeigt das Beispiel der Firma Boeing®,
die fir die Entwicklung und Produktion der Boeing 777 Aufbau- und Ablauforganisation véllig neu

gestaltete, um Kunden bereits in der Entwicklungsphase dieses neuen Flugzeugs miteinzubeziehen.

Kennzeichnend flr die traditionell denkenden Unternehmen ist die nach wie vor
vorhandene Selbstorientierung, indem man zwar von Kundenorientierung spricht,
aber letztlich doch produktorientiert denkt und handelt. Im Mittelpunkt stehen neben
der eigenen Leistung nach wie vor die Kosten, wahrend der Kunde mit seinen
individuellen Bedurfnissen eigentlich nur eine untergeordnete Rolle spielt. Nur in
wenigen Unternehmen gelang es bislang dem Marketing die Mauern, die zwischen
den einzelnen Bereichen wie F&E, Produktion oder auch Vertrieb aufgebaut wurden,
zu Uberwinden. Die Entwicklung virtueller Erzeugnisse (vgl. Abschnitt 1.3.3), die als
Produkt unmittelbar im Beisein und unter Mitwirkung des Kunden entstehen, fugt
sich in dieses Marketing-Konzept nahtlos ein.

Die Perspektive ist aber noch weiter aufzuziehen. So missen sich die
Kooperationsbeziehungen in einem virtuellen Unternehmen nicht auf Zulieferer,
Wettbewerber und verwandten Unternehmen beschranken: Vielmehr ist die direkte
Miteinbeziehung des Kunden in ein derartiges Unternehmen nicht nur denkbar,
sondern aus Griunden der Wettbewerbsfahigkeit auch durchaus denkbar.

3.3.2.2 Die allianzorientierte Organisation

Strategische  Kooperationen  zwischen Unternehmen lassen sich nach
Backhaus/Meyer (1993%) nach der Kooperationsrichtung untergliedern in horizontale
strategische Allianzen und vertikal bzw. diagonal ausgerichtete strategische
Netzwerke. Strategische Allianzen zeichnen sich demnach dadurch aus, daf3 zwei
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oder mehrere Unternehmen der gleichen Wertschépfungsstufe in der Form
miteinander  kooperieren, daB ihre  Austauschbeziehungen nicht (Uber
Markttransaktionen geregelt werden. Strategische Netzwerke hingegen bezeichnen
Kooperationen von von zwei oder mehreren Unternehmen, die auf unterschiedlichen
Wertschépfungsstufen agieren, in einer Kunden-Lieferanten-Beziehung zueinander
stehen und dementsprechend ihren Leistungsaustausch Uber den Markt vornehmen.

Betrachtet man virtuelle Unternehmen als Weiterentwicklung strategischer Allianzen
und strategischer Netzwerke, so steht bei dem hierfir notwendigen
Schnittstellenmanagement®. die Frage im Vordergrund, auf welcher Basis eine
Lvirtuelle Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Organisationen ablaufen
kann. Die vertragliche Festlegung jedes Detailaspekts widerspricht der Grundidee
virtueller Organisationen. Notig ist aber eine Organisationskultur, in der auch die
Allianzenbildung und das Bewegen auf den Schnittstellen Gber das Normen- und
Wertesystem geregelt ist. Hierzu gehért auch das Verstdndnis von Organisationen
als ,loosely coupled systems*®’

3.3.2.3 Die schlanke Organisation

Aufgrund der Effizienzziele setzt die virtuelle Organisation zudem ein kollektives
Denken voraus, das permanent Entwicklungen in Richtung auf eine Verschlankung
der Organisation auslbt. Hier entsteht damit zwangslaufig eine Parallele zum ,Lean
Management*, das unter anderem durch flache Hierarchien®, mit weniger Personal,
weniger  Produktionsflache, weniger gebundenem Kapital und kirzerer
Entwicklungszeit versucht, qualitativ hochwertige Waren und Dienstleistungen zu
erstellen®.

Vor dem Hintergrund stagnierender Markte, steigender Kosten sowie gestiegener

Anspriche der Kunden bei Produktqualitdt und Produktvielfalt sollen durch Lean

Management Wettbewerbsvorteile durch Kostenfuhrerschaft und gleichzeitiger

kundenorientierter Differenzierung erzielt werden. Im Hinblick auf die Schaffung einer

virtuellen Organisation sind insbesondere die folgenden sechs Merkmale einer Lean

Management-Unternehmenskultur von Bedeutung™:

(1) Lean Management setzt die unternehmenskulturelle Grundannahme voraus,
nach der es immer ein Verbesserungspotential gibt und jeder auch noch so
kleine Verbesserungsschritt wichtig ist”’. Diese permanente Lernorientierung
(,Kaizen®) verlangt die Beteiligung aller Mitarbeiter am Verbesserungsprozef3,
die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung sowie die Abkehr von der
Ergebnis- hin zur ProzeBorientierung.
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(2) Lean Management-Kultur bedeutet Wertschépfungsorientierung. Unternehmen,
die nach einem derartigen Kulturmuster operieren, prifen bei allen Vorgangen,
ob und inwieweit damit tatséchlich eine Wertschépfung verbunden ist.

(38) Ein wichtiges Merkmal der Lean Management-Kultur bildet der Gedanke der
Kooperation als partnerschaftliche Zusammenarbeit im angstfreien Raum.
Innerbetrieblich (intraorganisational) bezieht sich Kooperation primar auf eine
teamorientierte Arbeitsweise. Mitarbeiter |16sen Probleme gemeinsam und sind
zur wechselseitigen Informationsweitergabe bereit. Zwischenbetrieblich
(interorganisational) bedeutet Kooperation eine enge und intensive
Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen.

(4) Das Kulturmerkmal der Einfachheit und Ritterlichkeit bedeutet Bescheidenheit,
personliche Bindung und gegenseitige Ehrerbietung. Dadurch sollen sich die
Mitarbeiter immer vom Grundgedanken des einfachsten und kostengliinstigsten
Weges (Produktivitdtsgedanke) leiten lassen.

(5) Kundenorientierung verlangt in professioneller Weise, auf die Winsche von
anderen einzugehen, um dadurch den eigenen Erfolg zu schaffen. Flr interne
Kunden bedeutet dies die Annahme und Weitergabe ausschlieBlich fehlerfreier
Arbeit. Fir den externen Kunden impliziert Kundenorientierung systematische
Beobachtung und Analyse der Kundenwtiinsche sowie unmittelbare Umsetzung
in konkrete Produktspezifika.

(6) Humankapitalorientierung in der Lean Management-Kultur bedeutet, den
Mitarbeiter als zentralen Erfolgsfaktor im Unternehmen anzusehen und auf seine
individuellen Winsche einzugehen, sofern sie im unmittelbaren Zusammenhang
mit dem Unternehmensziel stehen.

Diese fir das Lean Management nétigen Kulturmerkmale zeigen eine klare
Verwandtschaft zu den im Abschnitt 2 beschriebenen Charakteristika einer virtuellen
Organisation. Aufféllig ist insbesondere, dal3 beideAnsatze die Konzentration auf
den eigentlichen Wertschdpfungsbeitrag des jeweiligen Unternehmens hervorheben
sowie die Arbeit in autonomen Teams unterstitzen. Die Grundsétze des Lean
Managements stehen damit nicht nur nicht im Widerspruch zu den Wesens-
merkmalen einer virtuellen Organisation. Im Gegenteil: Alle Merkmale weisen in die
gleiche Richtung, so daB die Einflhrung eines Lean Managements durchaus als
ersten Schritt in Richtung auf eine virtuelle Organisation gesehen werden kann.

3.3.2.4 Die prozeBorientierte Organisation

Die ProzeBorganisation basiert auf der Grundiberlegung, daB samtliche Ablaufe in
(Produktions-)Unternehmen effizienter bearbeitet werden kdénnen, wenn sie als
ganzheitliche Prozesse betrachtet werden. Die traditionelle Gliederung in
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Funktionen (Entwicklung, Einkauf, Produktion, Vertrieb, Marketing, Rechnungswesen
usw.) bringt zwar gewisse Spezialisierungsvorteile, dem stehen jedoch erhebliche
Nachteile, z.B. Medienbriiche bei der Weitergabe von Informationen, lange
Informationsibertragungszeiten usw., gegenlber. Mit der Umsetzung des CIM-
Gedankens verfligen heute fast alle Unternehmen Uber eine integrierte Datenbank,
in der samtliche Unternehmensdaten zentral gehalten werden und auf die alle
Mitarbeiter (nach ihrem Aufgabengebiet differenziert) zugreifen kénnen. Diese
Datenintegration ist Voraussetzung fur die sich hieran anschlieBende
Funktionsintegration, d.h. die Reintegration bislang getrennter Vorgdnge an einem
Arbeitsplatz. Dies fuhrt sowohl zu einer vertikalen Ausweitung der Arbeitsinhalte (Job
Enrichment) als auch zu einer VergréBerung des Arbeitsfeldes (Job Enlargement)
der jeweiligen Mitarbeiter’®. Durch die Aufhebung der starken Unterteilung eines
Arbeitsganges sowie durch die Zusammenflihrung bislang getrennter Arbeitsgange
erhalt der Mitarbeiter eine weitgehend abgeschlossene Aufgabe, die er selbsténdig
und eigenverantwortlich I6sen kann.

Bei der ProzeBorganisation werden nun aus diesen Mitarbeitern flexible, autonom
agierende Teams gebildet, die quer Uber alle Funktionen hinweg mit den
entsprechenden Spezialisten besetzt sind. Diese Teams kdénnen

— ein bestimmtes Produkt oder Projekt von Anfang bis Ende betreuen

— sich nach Abschluf3 des Projektes unbirokratisch auflésen und

— sich fur neue Aufgaben genauso schnell wieder neu formieren.

Die Grundidee der ProzefBorganisation ist damit vollstdndig kompatibel zum Konzept
einer intraorganisationalen virtuellen Organisation. So ist die Bildung virtueller
Abteilungen (vgl. Abschnitt 2.2.2) eine Weiterentwicklung dieser Organisationsform.

Die ProzeBorientierung in der virtuellen Organisation basiert aber nicht auf
strukturalistischen MaBnahmen, die durch aufbau- und ablauforganisatorische
Mechanismen eine ProzeBorientierung erzwingen. Wirde dies nétig sein, so wirde
man sich weg bewegen vom Grundgedanken der Virtualitét, der einen Verzicht auf
derartige Regelungsmechanismen verlangt. Die ProzeBorientierung muf3 vielmehr
zum Bestandteil der Denkhaltung der Mitarbeiter werden, die nicht mehr in
Strukturen oder Produkten, sondern ausschlieBlich dynamisiert in Prozessen
denken. Gefordert ist also nicht die Organisationsstruktur, sondern die
Organisationskultur.

3.3.2.5 Die fraktalisierte Organisation

Die ldee des fraktalen Unternehmens’™ sieht vor, daB Unternehmen auf kleinste
Einheiten reduziert werden, die sich dann kombinatorisch zusammensetzen lassen.
Fir den Produktions- und Fertigungsbereich bedeutet dies, daB3 eine Fabrik in der
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Fabrik entsteht, in der die Mitarbeiter sich in entsprechenden Teams selbst
organisieren und beispielsweise Uber den Einsatz von Produktions- und
Betriebsmitteln sowie Uber Arbeitszeiten und Arbeitsablaufe eigenverantwortlich
entscheiden’.

Dieses Konzept beruht auf der Erkenntnis, daB moderne Strategien wie Just-in-
Time, Simultaneous Engineering oder Total Quality Management nicht ohne
radikalen Bruch mit herkbmmlichen Organisationsstrukturen zu verwirklichen sind.
Ziel ist es daher eine Organisationsform zu schaffen, die wie ein schneller und
kleiner Regelkreis funktioniert. Denn zu vielschichtig und unberechenbar ist die
interne und externe Umwelt, als dal3 es ein Patentrezept flir den Markterfolg geben
kénnte, das ausschlieBlich auf die Aussagekraft betriebswirtschaftlicher Kenngré3en
basiert”.

In der fraktalen Fabrik bestimmen statt hierarchischer Flihrungsstrukturen und
tayloristischer Arbeitsteilung selbstéandig agierende Einheiten das Fabrikgeschehen.
Es gibt keine Anweisungen nach festgelegtem Befehlsmustern, starre Grenzen
zwischen Fachabteilungen, Verwaltung und Unternehmensleitung verschwinden. Die
Entscheidungsfindung fallt in hohem MaBe in den Zustandigkeitsbereich selbstan-
diger Teams. Fabrikplanung nach fraktalem Muster bezieht Informations- und
Kommunikationswerkzeuge zwischen Mensch und Maschine ausdrtcklich mit ein.

Der Versuch durch den Aufbau eigenverantwortlich agierender Teams in Form
schneller in sich geschlossener Regelkreise, Selbstorganisation und Kreativitat in
den Mittelpunkt zu stellen, ist mit dem Konzept einer intraorganisationalen virtuellen
Organisation, wie sie im Abschnitt 2.2 dargestellt wurde, vergleichbar.

Als ein gelungenes Beispiel, wie die zuvor genannten Konzepte des kundengefihrten Unternehmens,
der fraktalen Fabrik und der ProzeBorganisation zusammengefihrt werden kdnnen, gilt die Mettler-
Toledo GmbH?": Der Hersteller von Waagen begann schon vor rund zehn Jahren mit der
grundsatzlichen Neugestaltung, indem Hierarchien abgeschafft, bisherige Arbeitsablaufe umgestellt
und das gesamte Unternehmen in ,Fraktale® als kleine sich selbst regelnde Einheiten gegliedert
wurde. Die traditionelle Funktionsorganisation wurde schrittweise durch eine ProzeBorganisation
ersetzt, in der die Prozesse so ausgerichtet sind, daf3 sie vom Kunden zum Unternehmen und nicht
umgekehrt verlaufen. Hierzu war es notwendig alle fir die Schaffung neuer Produkte notwendigen
Funktionen, wie Entwicklung, Arbeitsplanung, Marketing, aufzulésen, und die Mitarbeiter dieser
Bereiche in Teams zusammenzufassen, in denen jetzt die volle Fachkompetenz vorhanden ist, um

den gesamten Entwicklungs-, Produktions- und Absatzprozef3 zu beherrschen.

Interpretiert man Fraktalisierung als eine Zurlckfihrung auf kleinste und in sich
(durch ihre Vollstédndigkeit der beriicksichtigten Funktionen) auch lebensfahige
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Einheiten, so liefert dies Querbeziehungen zur Basis der Selbstorganisation. Gerade
deshalb ist das Denken in Fraktalen auch fir die virtuelle Organisation férderlich,
aber nur bis zu einer gewissen Grenze. Geféhrlich wird die Idee der permanenten
Strukturwiederholungen auch in kleinste Einheiten, wenn dieses - dem
Rekursivitatsprinzip entsprechende - Organisationsmuster Ubertrieben wird und zu
einer effizienzgefahrdenden Uberkomplizierung fiihrt.

3.3.3 Individuelle Kulturmerkmale

Die Kultur einer Organisation tragt zweifellos Uber die Motivations- und
Informationsfunktion zum Erfolg eines Unternehmens bei. Weiterhin bendtigen
gerade virtuelle Organisationen wegen des Fehlens von formalen Identifikations-
mechanismen eine starke Organisationskultur, um die auftretenden Widerspriiche
und Konflikte sukzessiv zu l6sen.

Die Vertrauenskultur sowie die genannten Merkmale der Markt- und
Wettbewerbsorientierung gelten damit in &hnlicher Form fur alle virtuellen
Organisationen, missen aber um einen weiteren Bereich ergénzt werden, namlich
der der individuellen Kulturmerkmale: Denn auch virtuelle Organisationen missen
sich im Hinblick auf die Identifikations- und Motivationsfunktion der
Organisationskultur von anderen Kulturen unterscheiden und sich -trotz der
JAllianzkultur® - von diesen abgrenzen. Auch wenn diese ,identifizierenden®
Kulturmerkmale nur einen kleinen Teil der Organisationskultur ausmachen, sind sie
doch entscheidend und damit zum Gegenstand eines expliziten Kulturansatzes zu
machen.

Die abschlieBende Abbildung 3 zeigt die fir virtuelle Organisationen nétige
Organisationskultur, wobei die drei Bereiche deshalb vertikal gezeichnet sind, um die
Gleichrangigkeit auszudrtcken.
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Markt- und Wett- Identifizierende
Vertrauenskultur bewerbsorientierung (individuelle) Merkmale
—— Kundengefiihrt

— Allianzorientiert
—— Schlank

— ProzeBorientiert

L— Fraktalisiert

Abbildung 3: (Soll-)Kultur virtueller Organisationen

3.4 Zwischenergebnis

Eine wichtige infrastrukturelle Voraussetzung zum Aufbau virtueller Organisationen
ist sicherlich die in der jeweiligen Organisation verfligbare Informations- und
Kommunikationstechnologie. Hierbei kann jedoch der Idee einiger Virtual-Reality-
Experten nicht gefolgt werden, wonach das Unternehmen dabei quasi ,in den
Computer verlagert wird“. Denn obwohl luK-Technologien sowohl fur die
Realisierung der Datenintegration als auch fir die Schaffung einer zeitlich
begrenzten virtuellen Realitdt notwendig sind, so 4Bt sich mit Hilfe der EDV allein
jedoch die konkrete Umsetzung nicht bewerkstelligen. Auch die Telematik stellt
vielmehr nur die technischen Grundlagen und Hilfsmittel fir den Aufbau virtueller
Organisationen zur Verfigung, ohne jedoch schon selbst die Lésung des Problems
Zu sein.

Der Bereich Organisation und Management liefert heuristische Denkansté3e, mit der
Organisationskultur aber auch das gréBte zu lésende Problem: Denn die fur die
Basis notwendige Vertrauenskultur ist aufgrund der Spontanitat, der Kurzfristigkeit
und der nur losen Bindungen der Partner nur schwer aufzubauen und zu stéarken.

Die eigentliche Herausforderung - nicht far den Praktiker, mehr fir den
Wissenschaftler - bringt aber die Systemtheorie mit sich. Nur Gber sie 143t sich die
virtuelle Organisation in ihrem konkreten Eigenschaften analysieren.



Christian Scholz: Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft? Seite 55

4 Ergebnis

Basierend auf den oben skizzierten Grundlagen laBt sich die virtuelle Organisation
ansatzweise konkretisieren: Virtuelle Organisationen kénnen danach sowohl inter-
organisational als auch intraorganisational aufgebaut werden:

» |Interorganisational ist es die Zusammenfassung von Firmen, die unter
Zuhilfenahme informations- und kommunikationstechnischer Mittel nicht nur ihre
Starken und Kosten teilen, sondern auch den Zugriff auf die Markte der jeweiligen
Partner ermdglichen. Die Zusammenarbeit basiert auf elektronischen Vertragen,
die ohne langwierige Verhandlungen und ohne Rechtsanwalte Uber Datennetze
abgeschlossen werden.

» Intraorganisational bedeutet der Aufbau einer virtuellen Organisation den Wegfall
jeglicher statischen Strukturen. Ein solches virtuelles Unternehmen hat keine
Hierarchie, kein Organigramm und keine Abteilungen mit eindeutig definierten
Stellenbeschreibungen.

Beide Aspekte haben interessante Implikationen fiir Forschung und Praxis.

4.1 Konsequenz fur die Forschung

Es herrscht bislang noch ein wissenschaftstheoretisches Vakuum im Bezug auf eine
mogliche Fundierung des Konzepts virtueller Organisationen. Obwohl erste Ansatze
aufgezeigt wurden, ist deren empirische Relevanz noch nachzuweisen.
Insbesondere erscheint die Praktikabilitdt in der Nutzung dieses weitgehend noch
theoretischen Konzepts noch nicht hinlanglich gesichert.

Der derzeitige Stand der Diskussion dieses Konzepts steckt also noch in den ersten
Anfangen und die offenen Fragen Ubertreffen bei weitem die fertigen Antworten.
Spannend sind daher vor allem die systemimmanenten Widersprichlichkeiten: So ist
es gerade ein Charakteristikum der virtuellen Organisation, ohne spezifische aufbau-
und ablauforganisatorische Mechanismen auszukommen. Aus diesem Grund lassen
sich auch keine Erklarungsmuster Uber derartige Mechanismen herauskristallisieren.
Es bleibt aber dann unbeantwortet, wie solche Organisationen Uberhaupt entstehen
kénnen und was letztlich ihre spezifischen Eigenschaften sind. Insgesamt herrscht
damit aktuell eine sehr geringe Spezifikation der konkreten Eigenschaften der
virtuellen Organisation vor.

Wissenschaftsmethodisch bieten sich zwei Schwerpunkte an:

* Im Hinblick auf die breite Fundierung ist eine substantielle empirische Forschung
notig, auch wenn in der Realitdt erst einzelne Ansatze von virtuellen
Organisationen erkennbar sind. Hier kénnte man bei einigen Modifikationen das
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Test-Design von Gerpott”® adaptieren und auf diese Weise Realisationsformen
sowie Erfolgsmuster von virtuellen Organisationen ermitteln.

* Im Hinblick auf eine theoretische Basis liegen vor allem in dem Bezug zu
systemtheoretischen Konzepten eine Fllle von Ansatzpunkten, mit denen man
sich vertiefend auseinandersetzen muBte. Dies gilt speziell fur die mdgliche
Abkehr von autopoietischer Konzeption hin zu Konzepten der Selbstorganisation
und Heterachie.

« Im Hinblick auf die praktische Umsetzbarkeit sind Uberlegungen im Bereich der
geplanten Organisationsentwicklung nétig, um die Einfihrung und Stabilisierung
von virtuellen Organisationen zu erméglichen, da der Umstieg auf eine virtuelle
Organisation alles andere als eine inkrementale Anderung darstellt. Dies gilt auch
und gerade flr die zugrundeliegende Basisphilosophie, die nicht mehr die
Struktur, sondern vorrangig die Kultur von Organisationen betont.

Zumindest far den Verfasser dieses Beitrages ist gerade wissenschaftlich die

Diskussion alles andere als abgeschlossen: Sie ist vielmehr erst im Entstehen, ist

spannend, gleichzeitig aber auch widersprichlich. Sie kénnte allerdings durchaus

eine neue Komponente sein und damit vielleicht sogar eine neue Qualitat in die

Organisationstheorie einbringen.

4.2 Konsequenz fur die Praxis

Die Praxis steht haufig vor dem Dilemma, einerseits aus einer Notsituation heraus
neue Konzepte moglichst rasch zu entwickeln und umzusetzen, auch wenn eine
ausreichend wissenschaftliche Fundierung noch fehlt. Gerade in innovativ-
dynamischen Branchen muissen sich vor allem kleinere Unternehmen sehr rasch
nach neuen Altenativen umsehen, um die mehr oder weniger offene Ubernahme
durch gréBere ,Branchenriesen® zu verhindern. Auch im Hinblick auf die
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit bietet die virtuelle Organisation interessante
Perspektiven. Hierzu geho6rt aber der Wille, nicht nur produkt- und technologie-
bezogene Innovationen durchzuflihren, sondern auch im organisatorischen Bereich.

Der Umstieg auf eine virtuelle Organisation ist daher ein weitaus gréBerer Schritt, als
beispielsweise der von einer funktionalen auf eine divisionale Struktur; er ist vielmehr
eine grundsatzlich Veréanderung in Struktur und Kultur.
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