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1. Überblick 

Das Motto meines Beitrags lautet: Technik soll der Organisation dienen, nicht umgekehrt. 

Seine Umsetzung erfordert als erstes, die Tendenzen, die sich in der Organisationsgestal
tung abzeichnen, rechtzeitig zu erkennen. Damit möchte ich mich im Abschnitt 2 des 
Beitrags beschäftigen. 

Die verschiedenen Organisationsstrukturen stellen jeweils spezifische Anforderungen an 
die Unterstützung durch Informations- und Kommunikationssysteme. Darauf werde ich 
im Abschnitt 3 des Beitrags eingehen. 

Schließlich setzten die Informations- und Kommunikationssysteme für die neuen Organi
sationsstrukturen bestimmte informations- und kommunikationstechnische Infrastruktu
ren voraus. Dazu und zu den Konsequenzen für die Infrastrukturpolitik werde ich in 
Abschnitt 4 etwas sagen. 

2. Organisationsstrukturen der Wirtschaft 

Das Organisationsproblem 

Die Aufgaben (Sachziele, Leistungsprogramme), die sich Unternehmen und Verwaltun
gen stellen, um vorgelagerte Ziele (z.B. Gewinn, Bedarfsdeckung) zu erreichen, sind in 
aller Regel komplex. Erstellung und marktliche Verwertung eines Leistungsprogramms 
stellen meist auch schon für kleinere Unternehmen ein kompliziertes Problem dar. Wi l l 
jemand diese Aufgaben gleichsam „auf einen Schlag" bewältigen, so stößt er rasch an 
Kapazitätsgrenzen. Diese werden vor allem durch begrenzte Kräfte, begrenztes Wissen, 
begrenzte Informationsverarbeitungskapazität, begrenzte finanzielle Mittel und knappe 
Zeit gezogen. Es entsteht deshalb sehr rasch die Notwendigkeit, die Sachaufgabe zu 
zerlegen und zu verteilen, um sie trotz der erwähnten Kapazitätsgrenzen zielgerecht 
bewältigen zu können. 

Diese Aufgabenteilung/Spezialisierung erzeugt aber automatisch ein sachliches, zeitliches, 
personelles und räumliches Abstimmungsproblem. Um die spezialisierten Leistungsbei
träge sachgerecht zusammenzuführen, sind aufwendige, aber keinesfalls kostenlose Koor
dinations- und Kommunikationsaktivitäten erforderlich. Zu den so entstehenden Koordi
nations- und Kommunikationskosten kann man alle Mühen und Nachteile rechnen, die 
den Organisationsmitgliedern im Rahmen von intra- und interorganisatorischen Abstim
mungsvorgängen entstehen, um einen als gerecht empfundenen Tausch zu verwirklichen. 

Organisationsstrukturen (Aufbau- und Ablaufregeln) kann man aus dieser Perspektive als 
alternative Wege betrachten, um die Koordinations- und Kommunikationskosten zu 
minimieren. Es gehört zu den wichtigen Einsichten der situativen Organisationsfor
schung, daß es den einen optimalen Weg (die eine optimale Organisationsstruktur), der 
unter allen Bedingungen einzuschlagen wäre, nicht geben kann. Vielmehr hängt die 
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Antwort auf die Frage, welche Organisationsstruktur die Koordinations- und Kommuni
kationskosten minimiert, von den jeweils vorliegenden Eigenschaften der zu organisieren
den Aufgabe ab. Ändern sich die Aufgabenmerkmale, dann sind auch neue Lösungswege 
fur das Organisationsproblem gefragt (vgl. z.B. Picot, 1990). 

A ufgabenmerkmale 

A n dieser Stelle sollen vereinfachend zwei Merkmale der zu organisierenden Aufgabe 
betrachtet werden, nämlich ihre Spezifität und ihre Veränderlichkeit (vgl. z.B. Picot, 1990; 
Picot, 1991). 

Spezifität läßt sich als Bindung der im Rahmen der Aufgabenerfüllung benötigten Produk
tionsfaktoren an eine einzige Verwendungsalternative interpretieren. 

Sie tritt in der Industrie typischerweise als Merkmal von Werkzeugen oder Anlagen auf 
Als Beispiel sind spezifische Werkzeuge für die Formgebung eines nur bei einem be
stimmten Automobilhersteller verwendbaren Preßteils zu nennen. Spezifität ist aber nicht 
nur auf Anlagen oder Werkzeuge beschränkt. Auch Know How, Personalqualifikationen, 
Logistik, Fertigungsverfahren oder Qualitätseigenschaften können spezifisch sein. Mit 
zunehmender Spezifität der Leistungen erhöhen sich die gegenseitigen Abhängigkeiten 
und Sicherungsbedürfnisse, da im Extremfall der Besteller der einzige Abnehmer und der 
Lieferant der einzige Hersteller der spezifischen Leistung ist. 

In diesem Fall minimieren unternehmensinterne, hierarchische Organisationsformen die 
Kommunikations- und Koordinationskosten zwischen den beteiligten ökonomischen 
Akteuren. Sie bilden den stabilen langfristigen Rahmen, innerhalb dessen jede Seite die 
erforderlichen spezifischen Produktionsfaktoren erwerben oder erstellen kann, ohne 
gleichzeitig Ressourcen zur Absicherung gegen die eventuelle Ausnutzung der Abhängig
keitssituation durch die Gegenseite zu verschwenden. 

Soweit aber nur unspezifische (standardisierte) Produktionsfaktoren eingesetzt werden, 
herrschen in der Realität marktliche Koordinationsformen vor. Hier besteht keine Not
wendigkeit für eine längerfristige Bindung, da der Austausch eines Vertragspartners nur 
geringe Umstiegskosten verursacht. Der marktliche Bezug von Standardteilen ist mit 
deutlich geringeren Koordinations- und Kommunikationskosten verbunden als die in
terne (oftmals bürokratische) Verwaltung bei Eigenfertigung. 

Zusammenfassend läßt sich sagen, daß hoch spezifische Aufgaben tendenziell durch 
unternehmensinterne hierarchische Organisationsformen kostengünstiger bewältigt wer
den, niedrig spezifische dagegen durch unternehmensübergreifende marktliche. 

Die Veränderlichkeit einer Aufgabe bezieht sich auf die Menge und Vorhersehbarkeit von 
Aufgabenänderungen. Je häufiger und je weniger vorhersehbar Änderungen bei Qualitä
ten, Terminen, Mengen und Preisen im Rahmen der Erfüllung der Aufgabe oder einer 
ihrer Komponenten auftreten, desto veränderlicher ist die Aufgabe. Es geht also um den 
Grad der Unsicherheit, der bei der Aufgabenerfüllung zu berücksichtigen ist. Beeinflußt 
wird die Aufgabenveränderlichkeit im wesentlichen von der Veränderung der Nachfrage, 
von der Wettbewerbsintensität sowie von der Wandlungsintensität der weiteren Umwelt 
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(rechtliche Normen, technischer Fortschritt, gesellschaftliche Wertvorstellungen usw.). 
Statt Veränderlichkeit spricht man auch häufig von Dynamik, Ungewißheit oder Varietät. 

Die Veränderlichkeit der zu erbringenden Teilleistungen erschwert die detaillierte vertrag
liche Absicherung von Transaktionen aufgrund der automatisch auftretenden Beschreib-
barkeitsprobleme. Je höher die Unsicherheit bezüglich Design, Qualität, Nachfrage etc. 
eines Teils, desto schwieriger wird die Formulierung eines entsprechenden austauschbe
gleitenden Vertrages und desto mehr nachvertragliche Anpassungen werden nötig. 

U m mit den dadurch prohibitiv ansteigenden Koordinations- und Kommunikations
kosten fertig zu werden, haben sich in der Organisationspraxis zwei Maßnahmen als 
wirksam erwiesen: 

- Die längerfristige Einbindung der betroffenen ökonomischen Akteure, etwa durch 
globale Rahmenverträge. Innerhalb so geschaffener dauerhafter Abhängigkeiten sind 
nämlich z.B. die Anpassung an Veränderungen, der Schutz von Spezialwissen sowie die 
Bewertung und Kontrolle der Leistungsbeiträge leichter möglich, da ein (bei Bedarf 
einsetzbares) gegenseitiges Sanktionspotential Detailregelungen im Einzelfall überflüs
sig macht. 

- Die Herausbildung gemeinsamer Normen und Wertvorstellungen im Sinne einer kultu
rellen Integration. Sie erleichtern Kommunikationsprozesse und erfüllen immer, wenn 
Probleme auftreten, die Schutzfunktion gegenseitig automatisch anerkannter impliziter 
Grundsätze. Explizite bürokratische Kommunikationsregelungen und Schutzvorkeh
rungen erübrigen sich dadurch zunehmend. 

Vier Organisationsformen 

Unterscheidet man für die beiden vorgestellten Aufgabenmerkmale Spezifität und Verän
derlichkeit jeweils zwei Merkmalsausprägungen (gering, hoch), dann lassen sich schema
tisch vier Organisationsformen unterscheiden (vgl. Abbildung 1). 

Unspezifische Aufgaben werden aus den genannten Gründen marktlich koordiniert 
(Feld 2). Tritt in diesem Fall das Merkmal einer hohen Aufgabenveränderlichkeit hinzu, 
dann läßt sich in der Realität die Organisationsform des Strategischen Netzwerks beobach
ten (Feld 3). 

Der Übergang vom Markt zum Strategischen Netzwerk wird im wesentlichen durch die 
zwei bereits genannten organisatorischen Maßnahmen vollzogen, die stärkere Einbindung 
externer Zulieferer durch längerfristigere Rahmenverträge (Kooperation) und die Pflege 
einer übergreifenden Kultur aller am Netzwerk Beteiligten. 

Spezifische Aufgaben werden klassischerweise hierarchisch koordiniert (Feld 1). Mit 
zunehmender Veränderlichkeit der unternehmensintern zu bewältigenden Aufgaben ver
sagen traditionell bürokratische Formen der internen Organisation aufgrund der auftre
tenden Probleme der Leistungsbewertung (vgl. Ouchi, 1980). In der Realität läßt sich der 
Übergang zu einem „Clan" beobachten, dessen Basis eine starke, gemeinsam hervorge
brachte und ständig weiterentwickelte Kultur ist (Feld 4). 
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Abbildung 1: Vier Organisationsformen 

Varianten von Clans und Strategischen Netzwerken werden als Organisationsformen der 
Wirtschaft vermutlich in Zukunft viel häufiger auftreten. So läßt sich z.B. auch die 
gegenwärtig sehr intensiv diskutierte schlanke Produktion der japanischen Automobil
industrie (vgl. Womack/Jones/Roos, 1991) als Mischform dieser beiden Organisationsfor
men interpretieren. Der Grund für diesen Trend ist in der zunehmenden Veränderlichkeit 
der von der Wirtschaft zu bewältigenden Aufgaben zu sehen. Internationalisierungs- und 
Globalisierungstendenzen, Wertewandel, politisch ideologische Veränderungen, sozialer 
Wandel, technologische Entwicklungen etc. sind Aspekte dieser allgemeinen Aufgaben-
dynamisierung. 

3. Informations- und Kommunikationssysteme 
für diese Organisationsstrukturen 

Jede der vier vorgestellten Organisationsformen stellt unterschiedliche Anforderungen an 
die Unterstützung durch Informations- und Kommunikationssysteme (IuK-Systeme). 
Dieses soll im folgenden schematisch rekonstruiert werden (vgl. Picot/Reichwald, 1991, 
S. 292-300). 
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Abbildung 2: Organisationsformen und Makrostrukturen von Informations- und Kom
munikationssystemen 

Informations- und Kommunikationssysteme bei hierarchischen Formen 
der Aufgabenabwicklung (Feld 1: „Hierarchie") 

Hierarchische Organisationsformen treten bei hoch spezifischen, stabilen Aufgaben auf. 
IuK-Systeme erfüllen hier die Funktion interner Steuerungs- und Kontrollstrukturen. 
Dabei besteht sowohl ein horizontaler Steuerungs- und Kontrollbedarf innerhalb und 
zwischen den einzelnen Funktionen (Wertschöpfungsprozessen) als auch ein vertikaler 
zwischen der Unternehmensleitung und den operativen Einheiten. Systematisiert man 
IuK-Systeme nach dem Kriterium ihrer vertikalen Reichweite auf der Steuerungs- und 
Kontrollstrecke zwischen operativen Einheiten und Unternehmensleitung, dann gelangt 
man zu folgender Einteilung (vgl. Mertens/Griese, 1991; Mertens, 1988; Scheer, 1990): 

(1) mengenorientierte operative Systeme 
(2) wertorientierte Abrechnungssysteme 
(3) Analyse-, Berichts- und Kontrollsysteme 
(4) Planungs- und Entscheidungsunterstützungssysteme. 

Zu (1): Aufgabe mengenorientierter operativer Systeme ist es, Informationen über den 
Status und Verlauf von mengenorientierten primären Wertschöpfungsprozessen zu 
verarbeiten. So werden etwa in der industriellen Fertigung Transaktionsprozesse 
zunehmend durch computergestützte Produktionsplanungs- und Steuerungs-
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• Hierarchie: 
Unternehmensinterne Aufgabenabwicklung 

• Iuk-System-iypen: 
- Mengenorientierte operative Systeme 

verarbeiten Informationen über den Status und Verlauf primärer Wertschöp
fungsprozesse 
Bsp.: PPS, C A M , CAQ 

- Wertorientierte Abrechnungssysteme 
verarbeiten die überlagernden betriebswirtschaftlichen Planungs- und Disposi
tionsinformationen 
Bsp.: Computergestützte Lager- und Anlagenbuchführung 

- Analyse-, Berichts- und Kontrollsysteme 
unterstützen mittelfristige Planungs- und Kontrollprozesse des Management 
(Controlling) 
Bsp.: Computergestützte Kosten- und Leistungsrechnung 

• Planungs- und Entscheidungsunterstützungssysteme: 
Unterstützen die Unternehmensleitung bei der strategischen Planung und bei 
unternehmenspolitischen Entscheidungen 
Bsp.: DSS, EIS, XPS 

Abbildung 3: IuK-Systeme bei hierarchischen Formen der Aufgabenabwicklung 

système (PPS) unterstützt. Desweiteren werden in den verschiedenen Teilphasen 
der industriellen Fertigung, von der Konstruktion über die Arbeitsplanung, Pro
grammierung von NC-Maschinen und Robotern, Prüfplanung, Montageplanung, 
Steuerung des Fertigungsprozesses bis zur Qualitätssicherung, EDV-Systeme 
eingesetzt. Gemeinsam mit den PPS-Systemen bilden sie die Grundlage für das 
Computer Integrated Manufacturing (CIM). Voraussetzung dafür ist eine logisch 
einheitliche Datenbasis (die durchaus physisch verteilt sein kann), auf die alle 
Teilsysteme zugreifen. 

Zu (2): Diese eher technischen und mengenorientierten Basisprozesse werden von be
triebswirtschaftlichen Planungs- und Dispositionsfunktionen überlagert. Die men
genorientierten operativen Systeme liefern den Dateninput für die wertorientier
ten Abrechnungssysteme. Zu diesen zählt man z.B. die Lagerbuchfühung, die 
Anlagenbuchführung und die Debitoren- und Kreditorenbuchführung. Sie ma
chen die betriebswirtschaftlichen Konsequenzen mengenorientierter Prozesse 
sichtbar. 

Zu (3): Analyse-, Berichts- und Kontrollsysteme funktionieren vorwiegend nach den 
Methoden der Kosten- und Leistungsrechnung. Sie sollen Informationen zur 
Unterstützung der mittelfristigen Planungs- und Kontrollprozesse des Manage
ment (Controlling) bereitstellen. Die Inputinformationen für diese Systeme wer
den durch Selektion und Verdichtung aus den Systemen der operativen Ebene 
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(mengenorientierte Systeme, wertorientierte Abrechnungssysteme) sowie aus 
externen Quellen gewonnen. 

Zu (4): Planungs- und Entscheidungsunterstützungssysteme sollen auf der Ebene der 
Unternehmensleitung, d.h. im Rahmen der strategischen Planung und bei unter
nehmenspolitischen Entscheidungen, Hilfestellung leisten. Es handelt sich also 
um Systeme, die zur besseren Handhabung schlechtstrukturierter Entscheidungs
situationen beitragen sollen. Trotz intensiver Forschungsbemühungen sind die 
Vorstellungen über solche Systeme noch sehr abstrakt. Konsens besteht darüber, 
daß sie über eine Sammlung von Methoden bzw. Entscheidungsmodellen verfu
gen müssen und über einen Zugriff auf eine geeignete Datenbasis. In diese 
Datenbasis müssen neben verdichteten Informationen aus den darunterliegenden 
Ebenen vor allem unternehmensexterne Informationen (z.B. über Marktanteile 
und Wettbewerber) einfließen. 

In der Unternehmenspraxis sind derzeit die computergestützten Systeme der operativen 
Ebene sehr verbreitet. Dagegen werden computergestützte Analyse-, Berichts- und Kon
trollsysteme weniger und Planungs- und Entscheidungsunterstützungssysteme kaum ein
gesetzt (vgl. Wolff, 1988). 

Informations- und Kommunikationssysteme für die Koordination 
auf elektronischen Märkten (Feld 2: „Markt") 

Märkte sind geeignete Organisationsstrukturen fur den Austausch unspezifischer, stabiler 
Leistungen, also von Standardprodukten. 

• Elektronische Märkte: 
- Entstehen durch eine „Mediatisierung" von Markttransaktionen 
- Bsp.: Deutsche Terminbörse, erweiterte Flugreservierungssysteme 

• Aufgabe der Iuk-Systeme: 
- Unterstützung der kurzfristigen kaufVertraglichen Vereinbarungen zwischen 

selbständigen Marktteilnehmern 

• Effekte der „Mediatisierung": 
- Verbesserte Markttransparenz durch Poolen von Angebot und Nachfrage 
- Automatisierte Transaktionsabwicklung (z.B. bei Bestell-, Abrechnungs- und 

Zahlungsvorgängen) 
- Eventuell unternehmensübergreifende Integrationseffekte (EDI) 

Abbildung 4: IuK-Systeme für die Koordination auf elektronischen Märkten 

Da aber gerade die Eigenschaften, Qualitäten, Konditionen etc. von Standardprodukten 
sehr leicht informationstechnisch abbildbar sind, werden immer mehr Märkte durch IuK-
Systeme „mediatisiert" und in sogenannte elektronische Märkte umgewandelt (vgl. z.B. 
Hubmann, 1989). Traditionelle Handelsstufen verlieren dadurch an Bedeutung, denn die 
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Abnehmer können sich elektronisch über das gesamte Marktangebot informieren und 
sind nicht mehr auf einen Besuch beim lokalen Anbieter angewiesen (vgl. Picot, 1986, 
S. 9). Besonders bekannt sind elektronische Märkte im Bereich des Handels mit standardi
sierten Finanztiteln (z.B. die Deutsche Terminbörse) und im Bereich der Flug- und 
Reisebuchung (z.B. die Reservierungssysteme APOLLO, S A B R E und A M A D E U S ) . 

Elektronische Medien fassen möglichst viele Angebots- und Nachfragebeziehungen im 
Markt zusammen. Dadurch eröffnen sich für die Marktteilnehmer mehr und schnellere 
Möglichkeiten für Geschäftsabschlüsse. Zusätzlich zur so erreichten Verbesserung der 
Markttransparenz ermöglichen die entsprechenden IuK-Systeme auch die automatisierte 
Abwicklung der transaktionsbegleitenden Bestell-, Abrechnungs- und Zahlungsvorgänge. 

Neben diesen als Maklereffekt bezeichneten Kostensenkungspotentialen kann die „Me-
diatisierung" von Transaktionen auch zu Integrations- und Verkettungseffekten zwischen 
den Wertketten der am elektronischen Markt beteiligten Unternehmen führen. Solche 
weitergehenden IntegrationsefTekte setzen aber voraus, daß sowohl die marktliche als 
auch die unternehmensinterne Kommunikation auf einheitlichen und standardisierten 
Datenformaten und Übertragungsprotokollen erfolgt. 

Unternehmensübergreifende Informationsverarbeitung in Strategischen Netzwerken 
(Feld 3: „Strategisches Netz') 

Strategische Netzwerke sind Organisationsformen, die sich zur Koordination unspezifi
scher aber stark veränderlicher Leistungen herausbilden. Sie bestehen aus formalrechtlich 
selbständigen, spezialisierten Klein- und Mittelunternehmen, die in engen, stark arbeits
teiligen Austauschbeziehungen gemeinsame Aufgabenstellungen durchführen. Zumeist 
übernimmt ein sogenanntes Leitunternehmen („Brokerunternehmen") die übergreifende 
Koordinationsfunktion (vgl. Jarillo, 1988; Óchsenbauer, 1989). 

• Strategische Netzwerke (Wertschöpfungspartnerschaften): 
- Formalrechtlich selbständige und spezialisierte Klein- und Mittelunternehmen 
- Enge, stark arbeitsteilige Austauschbeziehungen zur Durchführung gemeinsa

mer Aufgabenstellungen 
- Führungsrolle des sogenannten Leitunternehmens (Brokerunternehmens) 

• Aufgabe unternehmensübergreifender Iuk-Systeme: 
- Schneller Austausch von Geschäftsdaten und technischen Informationen 
- Stärkung einer übergreifenden „Verbundkultur" 

• Elektronischer Datenaustausch (EDI) bezieht sich auf: 
- Primäre Wertschöpfungsprozesse (z.B. Bestell-, Vertriebs- und Wartungsinfor

mationen) 
- Sekundäre, administrative Aufgaben (z.B. Rechnungsdaten und Zahlungsan

weisungen) 

Abbildung 5: IuK-Systeme für die unternehmensübergreifende Informationsverarbei
tung in Strategischen Netzwerken 

58 



Die Grundlage des Netzwerks bilden langfristige Rahmenverträge der Einzelunterneh
men mit dem Leitunternehmen. Zur Abwicklung der zugewiesenen Teilaufgaben besitzen 
die Netzwerkunternehmen weitgehenden Handlungsspielraum. Durch diese prinzipielle 
unternehmerische Eigenständigkeit der Partner werden gegenüber einer integrierten 
Großunternehmung Koordinationskosten gespart. 

Zur Feinabstimmung der Leistungsbeiträge der Netzwerkpartner kommen übergreifende 
IuK-Systeme zum Einsatz. Neben dem schnellen Austausch von Geschäftsdaten und 
technischen Informationen sollen sie durch intensive Kommunikation auch zum Entste
hen einer gemeinsamen „Verbundkultur" bei allen Netzwerkmitgliedern beitragen, die bei 
Bedarf schnelle, weil unbürokratische Kursänderungen erlaubt. Weitere kulturverstär
kende Maßnahmen sind unternehmensübergreifende Projekte, Führungskräfteaustausch, 
gegenseitige Kapitalbeteiligungen usw. 

Im Bereich des schnellen Austausches von Geschäftsdaten und technischen Informatio
nen kommt dem derzeit verstärkt diskutierten elektronischen Datenaustausch (EDI = 
Electronic Data Interchange) zentrale Bedeutung zu. Mit EDI wird das Ziel verfolgt, auf 
der Ebene von Anwendungssystemen einen unmittelbaren zwischenbetrieblichen Daten
verbund zu realisieren (z.B. direkte Kopplung zwischen Bestellsystem und Auftragsab
wicklung von Abnehmer und Lieferant; vgl. Picot/Neuburger/Niggl, 1991). 

Inhaltlich kann die zwischenbetriebliche Informationsverarbeitung sowohl den Bereich 
der sekundären, administrativen Aufgaben (z.B. Austausch von Rechnungsdaten oder 
rechnergestützte Übertragung von Zahlungsanweisungen) als auch den Bereich der primä
ren Wertschöpfungsprozesse (z.B. elektronische Bestellsysteme für die Just-In-Time-
Produktion, Vertriebssysteme als elektronische Verbindungen zu Speditionsbetrieben 
und Handelsunternehmen oder Ferndiagnosesysteme für technische Anlagen) unterstüt
zen. Immer größere Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang Systemen zu, die 
zwischenbetriebliche Kooperationen im Forschungs- und Entwicklungsbereich durch den 
schnellen Austausch von technischen Informationen erleichtern. Folgende, erst teilweise 
realisierte Anwendungstypen sind dabei zu nennen (in Anlehnung an Reichwald, 1991, 
S. 266-269): 

(1) Rechner-Rechner-Kopplung 
In der Grundlagenforschung wie auch in der angewandten Forschung fallen bei Versuchs
auswertungen große Datenmengen an. Es besteht daher ein Bedarf, Rechnerkapazitäten 
unter Kooperationspartnern gemeinsam zu nutzen bzw. Stapelaufträge an fremden Rech
nern abzuarbeiten. 

(2) Austausch von Forschungsergebnissen 
Über die einzelnen Teilprojekte im gemeinsamen, unternehmensübergreifenden For
schungsvorhaben werden umfangreiche Status- bzw. Abschlußdokumentationen mit vie
len Graphiken, Tabellen und Bildern erstellt. Der bedarfsabhängige Zugriff auf derartige 
Forschungsdokumentationen beim Kooperationspartner wirkt sich in vielen Fällen ar-
beitserleichternd aus. 
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(3) Austausch von CAD-Daten 
Bei Entwicklungskooperationen ist die Übertragung von CAD-Daten zwischen den Pro
jektpartnern vor allem während der Angebotserstellung an externe Kunden und kurz vor 
Anlauf der Serienproduktion sehr zeitkritisch. Durch den verstärkten Einsatz von SD-
CAD-Systemen stellt der entsprechende Datentransfer besondere Anforderungen an die 
zwischenbetrieblichen Informationsinfrastrukturen. 

(4) Designkorrektur 
Gerade bei strategischen Netzwerken erscheint es sinnvoll, daß alle unterschiedlich 
spezialisierten Teillieferanten den Designprozeß neuer Produkte über zwischenbetriebli
che Design-Computer-Systeme am Bildschirm mitverfolgen können, um bei Bedarf recht-
zeitg korrigierend im Sinne eines „design for manufacturability" einzugreifen. 

Informations- und Kommunikationssysteme für die gruppenorientierte Aufgabenabwicklung 
in Clanorganisationen (Feld 4: „ Clan ") 

Hoch spezifische und sehr dynamische Teilaufgaben werfen besondere Bewertbarkeits-
und Abhängigkeitsprobleme auf und sind daher mittels formaler Systeme nicht zufrieden
stellend abbildbar. Voraussetzung für die Aufgabenerfüllung ist in diesem Falle vor allem 
eine gut funktionierende soziale Kommunikation in der Problemlösungsgruppe. 

• Clans: 
- Ersatz bürokratisch-formaler Koordinationsinstrumente durch kulturell-wert

gebundene Koordination 

• Aufgabe der Iuk-Systeme: 
- Die fachlichen Fähigkeiten der Beteiligten in bestmöglicher Weise zusammen

führen 
- Möglichst freie und unverzerrte Gruppenkommunikation ermöglichen 

• Subsidiarität der Technik: 
- Unterstützung bei der Erstellung und Verwaltung von Präsentationsmaterial 

und persönlichen Archiven (IuK-Systeme für die individuelle Informationsver
arbeitung) 

- Unterstützung bei der Vorbereitung und Durchführung der Gruppenkommu
nikation (IuK-Systeme für die kollaborative Arbeitsunterstützung) 

Abbildung 6: IuK-Systeme für die gruppenorientierte Aufgabenabwicklung in Clanorga
nisationen 

U m diese zu ermöglichen, sind hierarchische Organisationsformen weitgehend zu ent-
bürokratisieren. Anstatt über die Einhaltung formaler Regelungen, erfolgt die Koordina
tion im unbürokratischen „Clan" (vgl. Ouchi, 1980) über die Orientierung an gemeinsa
men Werten, Qualitätsvorstellungen, Normen und Einstellungen. 
Information und Kommunikation spielen in den entsprechenden ad hoc-kratischen Pro-
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blemlösungsprozessen eine zentrale Rolle, denn es gilt vor allem, die unterschiedlichen 
fachlichen Fähigkeiten der Beteiligten in kreativer Weise zusammenzuführen (vgl. hierzu 
Picot, 1989). Dabei stellt sich sehr häufig das Problem einer Multistandortkommunikation, 
da die Mitglieder einer Problemlösungsgruppe unterschiedliche Teilaufgaben jeweils 
dezentral in Projekten vor Ort wahrnehmen müssen. Nicht immer ist die Clanorganisation 
auf den Binnenbereich eines Unternehmens beschränkt. Gerade bei sehr innovativen 
Systemprojekten (z.B. in der Luft- und Raumfahrtindustrie) ist die Bildung unterneh
mensübergreifender Problemlösungsgruppen erforderlich. Voraussetzung für die clan
hafte Koordination ist eine möglichst freie und unverzerrte Kommunikation in der 
Problemlösungsgruppe (im Idealfall face-to-face), damit durch Ideenaustausch neuartige 
Lösungen erkundet, entwickelt und implementiert werden können. 

Technischen IuK-Systemen kommt in diesem Zusammenhang nur eine subsidiäre Funk
tion zu, nämlich die Beteiligten bei der Vorbereitung und Durchführung der Gruppen
kommunikation zu unterstützen. So können etwa Telekommunikationstechniken und 
Datenbanken den Zugang zu externen und internen Informationen erleichtern. Compu
tergestützte Werkzeugumgebungen für die individuelle Informationsverarbeitung (Tabel
lenkalkulation, Text- und Grafikverarbeitung) können bei der Erstellung und Verwaltung 
von Präsentationsmaterial und persönlichen Archiven entlasten. 

Über die individuelle Informationsverarbeitung hinausgehend, wurden in den letzten 
Jahren Systeme zur rechnergestützen Teamarbeit und kollaborativen Arbeitsunterstüt
zung entwickelt. Die als Group Decision Support Systems (GDSS), Groupware, Compu
ter Assisted Cooperative Work etc. bezeichneten Anwendungen sollen Problemlösungs
gruppen sowohl inhaltlich als auch prozeßorientiert unterstützen. Die inhaltliche 
Unterstützung resultiert aus zusätzlich bzw. schneller gewonnen Informationen, z.B. mit 
Hilfe eines Datenbankzugriffs oder eines Reportgenerators. Methoden und Werkzeuge 
wie computergestützte Sitzungsmoderation, Sprach- und Grafikkonferenzen, Präsenta
tionssoftware, Projektmanagementsoftware, Terminkalendermanagement für Gruppen, 
Mehrfachautorensoftware, Bildschirmsharing, Computerkonferenzen, computergestützte 
Audio- und Videokonferenzen erleichtern dagegen speziell den Ablauf und die Doku
mentation von Problemlösungsprozessen in Gruppen. Eine Reihe dieser Tools ermöglicht 
dabei eine beträchtliche Annäherung der Multistandortkommunikation an den Idealfall 
einer face-to-face-Gruppenarbeit. Daraus resultiert ein zusätzlicher, sogenannter Prozeß
bzw. Protokollnutzen. 

4. Anforderungen an die Informations- und 
Kommunikationstechnik und an die Infrastrukturpolitik 

Die Anforderungen der klassischen Hierarchie an die iuk-technische Unterstützung kön
nen hier außerhalb der Betrachtung bleiben. Die bekannten Techniken der zentralen und 
individuellen Datenverarbeitung (Großrechner, zentrale Datenbanken, Bürosysteme, 
Mikrocomputer, Individualsoftware etc.) kommen ja hauptsächlich in den hierarchisch 
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strukturierten IuK-Systemen von Unternehmen (mengenorientierte operative Systeme, 
wertorientierte Abrechnungssysteme, Analyse-, Berichts- und Kontrollsysteme, Pla
nungs- und Entscheidungsunterstützungssysteme) zum Einsatz. 

Neue Anforderungen an die IuK-Technik resultieren in erster Linie aus jenen zukunfts
orientierten Organisationsformen der Wirtschaft, bei denen die Unternehmens- bzw. 
standortübergreifende Kommunikation eine besondere Rolle spielt. Entsprechend bezie
hen sich diese Anforderungen auch schwerpunktmäßig auf den Einsatz moderner Tele
kommunikationstechnik. 

• Wichtige Systemkomponenten: 
- Datenbank, in der Angebot und Nachfrage gepoolt werden 
- Kommunikations- bzw. Nachrichtenvermittlungstechnik, die den Marktteil

nehmern einen alle Marktfunktionen ermöglichenden Zugriff auf die Markt
datenbank gewährt 

• Infrastrukturen: 
- Einfache, möglichst universale Telekommunikationstechnik 
- z.B. der Dienst B T X auf Basis des analogen Fernsprechnetzes und/oder IDN 

bzw. ISDN 

• Infrastrukturpolitische Ziele: 
- Möglichst weite Verbreitung z.B. von B T X , um den MaklerefTekt des elektroni

schen Marktes zu ermöglichen 
- Angebot von Mehrwertdiesnten zur Marktzugangserleichterung und Hand

habung der Sicherheitsproblematik 

Abbildung 7: Infrastrukturen für elektronische Märkte 

Auf elektronischen Märkten werden einfach beschreib- bzw. abbildbare Standardprodukte 
gehandelt. Basis des elektronischen Marktes ist eine Datenbank, in der Angebote und 
Nachfragen gepoolt werden. Eine weitere Voraussetzung ist, daß alle potentiellen Markt
teilnehmer einen alle wesentlichen Marktfunktionen ermöglichenden elektronischen 
Zugang zur Marktdatenbank haben. Da hierfür nur einfache, standardisierte Informa
tionsaustausche notwendig sind, genügt ein einfaches, möglichst universales Kommuni
kationssystem. 

Eine entsprechende Telekommunikationstechnik, nämlich z.B. der Dienst B T X auf Basis 
des analogen Fernsprechnetzes und/oder I D N bzw. ISDN, ist vorhanden. Wichtig ist die 
weite Verbreitung einer derartigen Infrastruktur, da die positiven Maklereffekte eines 
elektronischen Marktes auf einem möglichst vollständigen Poolen der Angebots- und 
Nachfrageseite beruhen. Erst das Überschreiten bestimmter „kritischer" Anschlußzahlen 
stellt Maklergewinne in Aussicht, die potentielle Marktbetreiber zu spezifischen Investi
tionen und damit zu neuer unternehmerischer Aktivität veranlassen könnten. 

Um bei der Organisationsstruktur des elektronischen Marktes auch international wettbe
werbsfähig zu bleiben, erscheinen infrastrukturpolitisch Maßnahmen erwünscht, die zur 
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weiteren Verbreitung relativ einfacher Infrastrukturen wie z.B. B T X beitragen. Hierzu 
könnten etwa das erweiterte Dienstangebot in B T X beitragen (z.B. die FAX- und CITY-
FUNK-Dienste), preiwerte BTX-Endgeräte (Multikoms) oder BTX-Decoder auf Personal 
Computern. 

Da nicht zu erwarten ist, daß alle elektronischen Märkte auf derselben infrastrukturellen 
Grundlage funktionieren und daß alle potentiellen Marktteilnehmer über alle Infrastruk
turtypen verfügen werden, entsteht ein Bedarf an kompatibilitätsherstellenden, marktzu-
gangsermöglichenden Mehrwertdiensten. Auch die vielfältigen Sicherheits- und Informa
tionsschutzerfordernisse, die durch die unternehmensübergreifende Kommunikation in 
elektronischen Märkten entstehen, können ebenfalls nur über entsprechende Mehrwert
dienste gehandhabt werden. 

• Wichtige Systemkomponenten: 
- Kommunikationstechnik, die einen schnellen und reibungslosen Austausch 

administrativer und technischer Daten innerhalb des Verbundes ermöglicht 

• Infrastrukturen: 
- Mehrwertdienste, die eine Kompatibilität der Informationsflüsse zwischen den 

Verbundunternehmen sicherstellen (Standardisierungsfrage) 
- vor allem für den Austausch komplexer Informationen im Rahmen von FuE-

Kooperationen ist teilweise das Übertragungspotential der vermittelten Breit
bandkommunikation (ISDN) erforderlich 

• Infrastrukturpolitisches Ziel: 
- Breites Grundangebot an Übertragungskapazitäten und -diensten (VANS) 
- Verstärkung der Standardisierungsbemühungen, um die Spezifität von Infra

strukturinvestitionen zu senken (z.B. EDIFACT) 

Abbildung 8: Infrastrukturen für strategische Netzwerke 

Strategische Netzwerke bilden sich heraus, um unspezifische, aber sehr veränderliche 
Teilleistungen innerhalb eines Verbundes selbständiger Unternehmen zu koordinieren. 
IuK-Systeme sollen vor allem einen möglichst reibungslosen Austausch administrativer 
und technischer Daten innerhalb des Verbundes gewährleisten. Auf der Ebene der Infra
strukturen ist in diesem Zusammenhang neben der Bereitstellung eines breiten Grund
angebots an Übertragungskapazitäten und -diensten (VANS) vor allem die Frage der Stan
dardisierung von zentraler Bedeutung. Es sind Mehrwertdienste erforderlich, die eine 
Kompatibilität der Informationsflüsse zwischen den Verbundunternehmen sicherstellen. 
Dabei geht es jeweils an den Grenzen der einzelnen Verbundunternehmen um Fragen der 
Code-Umwandlung, Protokoll-Umwandlung, Format-Umwandlung sowie um den PC-
Programm- und Datentransfer. 

Zu den wichtigsten Standardisierungsbemühungen in diesem Bereich gehört die auf den 
OSI-Standards X.400 (Message Handling Systems) und F T A M (File Transfer, Access and 
Management) beruhende Anwendung EDIFACT (Electronic Data Interchange for Admi
nistration Commerce and Transport), die den elektronischen Austausch von formatierten 
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Geschäftsdokumenten für Verwaltung, Wirtschaft und Handel zum Zweck hat. Neben 
dem kaufmännisch geprägten EDIFACT ist z.B. auch der Standard STEP zu nennen, der 
den immer wichtigeren Austausch von Produkt- und Konstruktionsdaten erleichtern soll. 

Derartige Standards könnten, wenn sie auf allgemeine Akzeptanz stoßen, die Attraktivität 
strategischer Netzwerke noch weiter erhöhen, da sie die Verbundteilnahme nicht von 
einer Investition in rein netzwerkspezifische Mehrwertdienste abhängig machen. Dieses 
senkt die Ein- und Austrittsbarrieren für Netzwerkkandidaten. 

Vor dem Hintergrund zunehmenden Aufgabenwandels dürfte die Netzwerkorganisation 
im Standardproduktbereich in Zukunft stark an Bedeutung gewinnen. U m ihr im Dienste 
der internationalen Wettbewerbsfähigkeit den Weg zu ebnen, sollten die infrastrukturpoli
tischen Bemühungen um allgemein akzeptierte Standards verstärkt werden. Die telekom
munikationstechnischen Voraussetzungen für EDIFACT etwa, das in Deutschland im 
Moment über öffentliche Netze (Telefonnetz und integriertes Datennetz) läuft, werden 
immer besser. So bieten alle namhaften Hardwarehersteller X.400-Protokolle für ihre 
Produkte an. Diese sind abnahmepflichtig durch die Fernmeldeverwaltungen. Mit X.435 
ist sogar ein EDIFACT-spezifischer Übertragungsdienst verfügbar. Auch die Deutsche 
Bundespost hat im Rahmen von EDIFACT einige Nachrichtentypen definiert, z.B. die 
Abrechnung von Fernmeldegebühren (ELFE) und die Paketstatusmeldung. 

Es lassen sich verschiedene Gründe für die noch zögerliche Verbreitung von EDIFACT 
nennen. Als erstes ist zu überprüfen, ob die Übertragungsgebühren nicht zu hoch liegen. 
Im Rahmen einer empirischen Untersuchung, die wir zum Thema EDI bei ca. 90 deut
schen Unternehmen aus den Branchen Automobil, Transport und Banken durchgeführt 
haben, wurde seitens der Unternehmen in vielen Gesprächen auf diesen Preisaspekt 
hingewiesen, obwohl eine entsprechende Frage gar nicht Interviewbestandteil war. 

Zweitens muß man berücksichtigen, daß bereits einige Schlüsselbranchen der Industrie 
mit alternativen branchenspezifischen Standards arbeiten, etwa die Automobilindustrie 
seit, 1978 mit V D A . Ein Wechsel zu EDIFACT bedingt Umstellkosten und bedeutet den 
Verlust spezifischer Investitionen (v.a. auch im Know How- und Personalbereich). Hinzu 
kommt, daß die EDIFACT-Nachrichtentypen z.B. hinsichtlich ihrer Länge nicht gezielt 
auf die Belange der Automobilindustrie zugeschnitten sind, was sich im Vergleich zu V D A 
in höheren Übertragungskosten niederschlägt. 

Schließlich ist daraufhinzuweisen, daß sich EDIFACT selbst noch in der Entwicklungs
phase befindet. Dies zeigt sich z.B. darin, daß erst einige Nachrichtentypen definiert 
wurden und daß bereits definierte Nachrichtentypen immer wieder an unvorhergesehene 
Anforderungen angepaßt werden müssen. Auch dieses dürfte eine Verbreitungsbarriere 
sein. 

Was den Austausch technischer Informationen betrifft, z.B. im Rahmen von Forschungs
kooperationen, so sind - abgesehen von auch hier wichtigen Standardisierungsbemühun
gen - auch noch weitere Verbesserungen im Netz- und Dienstbereich erforderlich. Die 
genannten überbetrieblichen Anwendungsfelder Rechner-Kopplung, Austausch von 
Forschungsergebnissen, Austausch von CAD-Daten und Designkorrektur, verlangen auf
grund der quantitativen (Massendaten), und qualitativen (grafische/bildliche Informatio-
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nen, Simulationen/Animationen) Anforderungen zumindest teilweise das Übertragungs
potential der vermittelten Breitbandkommunikation (ISDN). Damit erreichen sie ein 
infrastrukturelles Anforderungsniveau, das ansonsten für die Clan-Organisation typisch 
ist. 

• Wichtige Systemkomponenten: 
- Techniken, die die Erstellung und den schnellen Austausch von Präsentations

und Konstruktionsunterlagen, technischen Zeichnungen usw. ermöglichen 
- Kommunikationstechniken, die im Falle der Multistandortorganisation in der 

Lage sind, auf virtuelle Weise möglichst viele Charakteristika der face-to-face-
Gruppenkommunikation zu simulieren 

• Infrastrukturen: 
- hierfür wird das gesamte Übertragungspotential der vermittelten Breitband

kommunikation, die in Glasfasernetzen mit mehr als 64 Kbit/s zur Verfügung 
steht, benötigt 

• Infrastrukturpolitisches Ziel: 
- Ausbau des breitbandigen ISDN-Netzes mit den entsprechenden Diensten 

und Endgeräten 

Abbildung 9: Infrastrukturen für Clans 

Clans bewältigen hoch spezifische und dynamische Aufgaben effizient. IuK-Systeme 
erfüllen nur eine subsidiäre Unterstützungsfunktion bei der Vorbereitung und Durchfüh
rung der kreativen Gruppenkommunikationsprozesse. Vor allem dann, wenn „Clanmit
glieder" immer wieder an unterschiedlichen Standorten Teilaufgaben erfüllen müssen 
(Multistandortorganisation), ist eine direkte face-to-face Kommunikation mit den Mitglie
dern der Problemlösungsgruppe nicht permanent möglich. In diesem Fall sind Kommuni
kationstechniken gefragt, die auf virtuelle Weise in der Lage sind, die gesamte Gruppe 
simultan zusammenzuführen, und die möglichst viele Charakteristika der face-to-face 
Kommunikation simulieren. Zu denken ist in diesem Zusammenhang an computerge
stützte Audio- und Videokonferenzen sowie an Computerkonferenzen oder ans Bild
schirmtelefon. 

Ferner sind Techniken gefragt, die die Erstellung und den schnellen Austausch von 
Präsentationsunterlagen, technischen Zeichungen, Konstruktionsplänen usw. als Grund
lage dezentraler Kommunikations- und Problemlösungsprozesse vor Ort ermöglichen. 

Erst die breitbandigen Formen der Telekommunikation, die in Glasfasernetzen mit mehr 
als 64 Kbit/s (ISDN-Bandbreite) zur Verfügung stehen, bieten das für „clanhafte" Koordi
nation notwendige Unterstützungspotential: 

- Übertragung und Handhabung von Voll-Dokumenten (volle Länge, alle Formate, Text-
und Datenelemente inkl. grafischer und bildlicher Informationen) 

- Bewegtbildkommunikation unter Berücksichtigung körpersprachlicher Elemente (sog. 
Videokommunikation) 
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- Rechnerkommunikation (schnelle Datenkommunikation, Übertragung von Massen
daten, Rechnermodelle, Simulationen/Animationen, Qualitätsbilder stehend und be
wegt) (Reichwald, 1991, S. 262). 

Infrastrukturpolitisch gesehen eröffnet der Ausbau des breitbandigen ISDN-Netzes mit 
den entsprechenden Diensten und Endgeräten gute Bedingungen für die weitere Ausbrei
tung der Clanorganisation, die aufgrund der zunehmenden Dynamisierung vieler bisher 
hierarchisch bewältigter spezifischer Aufgaben sicher an Bedeutung gewinnen wird. 

Schon heute zeigen sich in Teilbereichen von Unternehmen, die aufgrund der dort 
vorherrschenden Aufgabenstruktur bereits „clanartig" zu organisieren sind, vielfältige 
Einsatzmöglichkeiten für die breitbandigen Formen der Telekommunikation (vgl. Reich
wald, 1991; Nippa/Spitz, 1990). So ergab etwa eine empirische Untersuchung im FuE-
Bereich von 22 Unternehmen verschiedener Branchenzugehörigkeit folgendes Einsatzpo
tential für vermittelte Breitbandkommunikation untergliedert nach Anwendungstyp und 
Phase im FuE-Prozeß (Abbildung 10). 

5. Fazit 

Die Organisationsformen der Zukunft, elektronische Märkte, strategische Netzwerke und 
Clans, stellen andere Anforderungen an IuK-Systeme als die klassischen Märkte und 
Hierarchien. Die Entwicklung geht in Richtung Unternehmens- und standortübergreifen
der vernetzter Strukturen. Damit rückt vor allem eine effiziente Kommunikation zwischen 
Unternehmen und Standorten in den Vordergrund der Betrachtung. Für die Unterneh
men gilt es, diese Tendenzen, die sich in der Organisationsgestaltung abzeichnen, zu 
erkennen und durch adäquate IuK-Systeme zu unterstützen. 

Der Infrastrukturpolitik fällt dabei die Aufgabe zu, sowohl im technischen als auch im 
ordnungspolitischen Sinne die Grundlagen für eine anwendungsorientierte „Mediatisie-
rung" Unternehmens- und standortübergreifender Transaktionen zu schaffen. 

Zentrale Punkte der Infrastrukturpolitik liegen im 

- Gestalten und Durchsetzen allgemein akzeptierter Kommunikationsstandards als För
derung Strategischer Netzwerke 

- schnellen und flächendeckenden Verbreiten relativ einfacher Informationsverarbei-
tungs- und Kommunikationsinfrastrukturen wie z.B. BTX als Voraussetzung für elek
tronische Märkte 

- Ausbau der Breitbandkommunikation zur Unterstützung von Clanorganisationen so
wie von Strategischen Netzwerken bei Kooperationen im FuE-Bereich. 

Bei aller zentralen Ordnungs- und Durchsetzungskraft, die hierfür erforderlich ist, muß 
der Liberalisierungsweg in der Telekommunikation weitergegangen werden. Denn nur so 
sind bei der weiteren Infrastrukturentwicklung in ausreichendem Maße Flexibilität, Ein
fallsreichtum und Anwenderorientierung zur Sicherstellung differenzierter anforderungs
gerechter Unterstützungen zu gewährleisten. 
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Informationsmanager 401, 406, 598, 647 ff. 
Informationsmodell 107 
Informationsnetze, nichtlineare 909 
Informationsobjekte 89, 105 (s. auch Objekte) 
Informationsplanung 741 
Informationsprozesse 467 
Informationspyramide 85 
Informationssicht 123 
Informationssysteme (IS) 107, 175, 376 
- Anforderungen 744 
- Integrierte 83 ff. 
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Informationstechnik-Dienstleistungen 815 ff. 
Informationstechnologie (I/T) 3 ff, 191 ff. 
- Anbieter 14 
- Architekturkonventionen 43 
- Industrie 5 ff. 
- Markt 7 ff. 
- Nutzer 8 ff. 
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Kundenbesuchsberichte 666 
Künstliche Intelligenz (KI) 849 

L 

Lean Production 576 f. 
Lean-Banking 429 
Lenkungsausschüsse 683 
Life-Cycle-Modell 90 
line management 207 
line of business (LOB) 197 f. 
Local Area Network (LAN) 768 
Logistik 279 
Lösungsgeschäft 17 
Low-end-Endgeräte 26 

M 

Mailing-Funktionen 666 
Mainframe 448 
Makromodell 179 
Management 301, 306 ff. 
- of Change 115 
- Mitarbeiterorientiertes 427 
- Informationssysteme (MIS) 39, 83 f, 376 f, 

436, 477 
- Support-Systeme 36 

- Netzwerke 675 
Manuals 914 
Manufacturing Automation Protocol (MAP) 
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Submodelle 150 f. 
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