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Kommunikationstechnik und Dezentralisierung 
Arno l d P ico t 

I . Problemstellung 

Aussagen über künftige Entwicklungen zu machen, i s t immer eine 
gewagte Sache, auch wenn s i e ausdrücklich a l s bedingte Aussagen 
f o r m u l i e r t werden. Dies g i l t insbesondere, wenn das A u f t r e t e n der 
zu erörternden Ereignisse e r s t i n r e l a t i v f e r n e r Zukunft l i e g t , 
wenn d i e Kausalvariable, deren Entwicklungswirkung e r f o r s c h t wer­
den s o l l , komplex und e r s t i n Umrissen bekannt i s t , wenn auf 
p r a k t i s c h e Erfahrungen höchstens im Analogieschluß zurückgegrif­
fen werden kann und wenn über die i n der Zwischenzeit und künftig 
geltenden w i r t s c h a f t l i c h e n und s o z i a l e n Rahmenbedingungen kaum 
Sicheres auszusagen i s t . Dennoch besteht v i e l f a c h e i n Bedarf nach 
Aussagen über mögliche künftige Strukturveränderungen aufgrund 
a k t u e l l e r n e u a r t i g e r Entwicklungen. 

Die i n allgemeiner Form s k i z z i e r t e S i t u a t i o n t r i f f t i n vollem Um­
fang zu auf die Kommunikationstechnik. I h r e stürmische Entwick­
lung während der vergangenen ca. 10 Jahre löste z a h l r e i c h e Speku­
l a t i o n e n über die mit i h r e r w e i t v e r b r e i t e t e n Anwendung möglicher­
weise verbundenen Folgen aus 1. Ein Diskussionsschwerpunkt i s t da­
bei d i e Frage der Dezentralisierungswirkung. 

Aus w i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t l i c h e r S i c h t i s t der Aspekt der Dezen­
t r a l i s i e r u n g deshalb so i n t e r e s s a n t , w e i l d a r i n d ie Möglichkeit 
e i n e r Veränderung der Aufgaben- und Kompetenzverteilung angespro­
chen i s t , also der Form der Organisation w i r t s c h a f t l i c h e r A k t i v i ­
tät. Wie insbesondere die jüngere ökonomische Theorie der Organi-
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s a t i o n z e i g t , können Organisationsformen a l s w i r t s c h a f t l i c h e Re­
aktionsmuster auf bestimmte Bedingungslagen der a r b e i t s t e i l i g e n 

2 
Aufgabenbewältigung i n t e r p r e t i e r t werden . Andern s i c h z.B. auf­
grund kommunikationstechnischer F o r t s c h r i t t e die Bedingungen des 
Informationsaustauschs und der I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g , so en t ­
s t e h t e i n neuer F r e i h e i t s g r a d für die w i r t s c h a f t l i c h e Gestaltung 
von Organisationen, der i n Richtung von mehr oder weniger Zentra­
l i s i e r u n g genutzt werden kann. 
Es e r s c h e i n t deshalb t r o t z der angedeuteten p r i n z i p i e l l e n Progno­
seschwi e r i g k e i t e n r e i z v o l l , dem Zusammenhang zwischen neuer Kom­
munikationstechnik und D e z e n t r a l i s i e r u n g nachzugehen. Es handelt 
s i c h dabei um eine s p e z i e l l e V a r i a t i o n des Rahmenthemas d i e s e r 
Tagung: " I n f o r m a t i o n und W i r t s c h a f t l i c h k e i t " . Die Untersuchung 
geht von den folgenden d r e i Prämissen aus: 

(1) Es wird u n t e r s t e l l t , daß die im folgenden knapp beschriebene 
neuartige Kommunikationstechnik flächendeckend zur Verfügung 
s t e h t , so daß j e d e r , der den Wunsch dazu hat, darauf z u g r e i ­
fen kann. 

(2) Es wird f e r n e r u n t e r s t e l l t , daß keine wesentlichen w i r t ­
s c h a f t l i c h e n Hemmschwellen zur Nutzung dieser technischen 
Möglichkeiten e x i s t i e r e n ; d.h.: Hardware, Software und Nut­
zung der kommunikationstechnischen I n f r a s t r u k t u r sind zu 
ni e d r i g e n Preisen zugänglich. 

Die beiden Annahmen s t e l l e n s i c h e r , daß weder i n n e r o r g a n i s a t o ­
r i s c h noch organisationsübergreifend Schwierigkeiten beim t e c h n i ­
schen Verbindungsaufbau und bei der Wahrnehmung d e r kommunika­
tionstechnischen Möglichkeiten a u f t r e t e n . 

(3) Die Überlegungen r i c h t e n s i c h i n e r s t e r L i n i e auf d i e ge­
schäftliche Individualkommunikation (Bürokornmunikaton) , n i c h t 
auf die Sphäre der p r i v a t e n Haushalte o d e r d i e Massenkommuni­
k a t i o n . 
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I I . Kommunikationstechnische Entwicklungen 

Die jüngste Entwicklung i n der Kommunikationstechnik läßt s i c h 
am t r e f f e n d s t e n a l s v i e l d i m e n s i o n a l e r Integrationsprozeß kenn­
zeichnen . 

Als sektorale Integration i s t das Zusammenwachsen, j a Verschmel­
zen der klassischen Bürotechnik (Schreibmaschine, Kopierer, Re­
chenmaschinen usw.) mit der klassischen Datenverarbeitung (Groß­
computer, stand alone-Rechner) und m i t der klassischen Telekommu­
n i k a t i o n (technische Nachrichtenübertragung durch Telefon, Fern­
schreiben, Funk usw.) zu sehen. Klassische Formen i n d u s t r i e l l e r 
A r b e i t s t e i l u n g werden plötzlich ob s o l e t . Neue Branchenstrukturen 
entstehen. Klassische Zuständigkeiten des Anwenders für Beschaf­
fung und Einsatz der or g a n i s a t o r i s c h e n H i l f s m i t t e l aus den d r e i 
genannten Bereichen werden hinfällig. Neue g a n z h e i t l i c h e Aufgaben 
im Sinne eines umfassenden Informationsmanagements müssen ge­
schaffen werden. Hierfür sind Q u a l i f i k a t i o n e n e r f o r d e r l i c h , d i e 
bislang bei Organisatoren oder DV-Fachleuten n i c h t v e r e i n i g t wa­
ren. 

Als technologische Integration läßt s i c h d ie Tatsache i n t e r p r e ­
t i e r e n , daß s i c h a l l e genannten Bereiche i n i h r e n wesentlichen 
Funktionen auf die gleichen Basistechnologien stützen, nämlich 
auf die M i k r o e l e k t r o n i k und auf die Computertechnologie . Dies 
i s t die Voraussetzung für den vorgenannten und für d i e weiteren 
Integrationsvorgänge. 

Als horizontale Punktionsintegration w i r d d ie Tatsache bezeich­
net, daß die neue Kommunikationstechnik d ie Zusammenfassung von 
bisher i n der Telekommunikation s t e t s getrennten D a r s t e l l u n g s ­
und Übermittlungsformen von Informationen eröffnet (z.B. s i m u l t a ­
ne Darstellung und Übermittlung von Text, (Bewegt-)Bild, Daten 
und Sprache). Dadurch nähert s i c h d ie b i s l a n g s t a r k zerstückelte 
Telekommunikation stärker den Bedingungen der natürlichen Kommu-
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n i k a t i o n an, die i n f l e x i b l e r Form d i e Kombination z a h l r e i c h e r 
Kodierungsformen für den Informationsaustausch ermöglicht. 

Als v e r t i k a l e Funktionsintegration bezeichnet man das p r a k t i s c h 
nahtlose Zusammenwachsen der Kommunikation (Empfang und Sendung 
von Informationen) mit den anderen vor- oder nachgelagerten Pha­
sen der In f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g , also etwa mit der E r s t e l l u n g , 
Speicherung, Bearbeitung und Suche von Informationen. Damit l a s ­
sen s i c h unproduktive Konvertierungen zwischen Medien, also Me­
dienbrüche, vermeiden. Aufgaben, d ie i n der I n f o r m a t i o n s a r b e i t 
b i s l a n g typischerweise a r b e i t s t e i l i g bewältigt wurden, können nun 
zusammengefaßt werden (z.B. E r s t e l l u n g , Versand, A r c h i v i e r u n g , 
Bearbeitung von I n f o r m a t i o n e n ) . Sie können z.T. auch e n t f a l l e n 
(z.B. im Bereich von Empfang/Versand, Aufbereitung, Transport 
oder Erfassung von I n f o r m a t i o n e n ) . 

Als räumliche Integration läßt s i c h d ie Tatsache beschreiben, daß 
immer mehr Funktionen der Kommunikationstechnik mit immer größe­
r e r Leistungsfähigkeit auf immer kleinerem Raum zusammengefaßt 
werden können ( M i n i a t u r i s i e r u n g ) . Damit steigen d ie H a n d l i c h k e i t , 
die Mobilität und der arbeitsplatzbezogene Werkzeugcharakter der 
technischen H i l f s m i t t e l . 

Die s k i z z i e r t e n Integrationstendenzen i n der Entwicklung der Kom­
munikationstechnik werden b e g l e i t e t von einer s t e t i g e n Verbesse­
rung der Preis/Leistungs-Relationen. Diese begünstigen die Aus­
b r e i t u n g der Techniken bei den Anwendern. Die enorm gestiegene 
technische Leistungsfähigkeit der Systeme e r w e i t e r t d ie Anwen­
dungsmöglichkeiten sowohl bei i s o l i e r t e r Nutzung am A r b e i t s p l a t z 
(Speicherung, E r s t e l l u n g , Bearbeitung) a l s auch bei der Informa­
tionsübertragung (Austausch, D i a l o g , Z u g r i f f , W e i t e r l e i t u n g j e ­
w e i l s auch von großen und q u a l i t a t i v v i e l g e s t a l t i g e n Informa­
tionsvolumina ) . 

Ohne auf die E i n z e l h e i t e n der neuen Kommunikationstechniken (Net-
5 ze, Endgeräte, Dienste) einzugehen , läßt s i c h angesichts der be-
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schriebenen Merkmale d i e q u a l i t a t i v e Ngugr^ gk*1* tfnmmim.i i n 

t i o n s t e c h n i s c h e η J ^ j e j r s ^ j l J f c ^ u ^ 
t i e r e n . Hieraus ergeben s i c h j n e u e _ ^ 
Spielräume· 

I n manchen Fällen, bei denen i n der geschäftlichen Kommunikation 
bisher die persönliche Nähe der Aufgabenträger g e f o r d e r t war 
(z.B. bei der Erläuterung von Unterlagen), könnte nun grundsätz­
l i c h auch räumliche Distanz bei der Abstimmung zwischen A r b e i t s ­
partnern bestehen (z.B. sprachkoramentierte Übertragung von Doku­
menteninhalten über einen i n t e g r i e r t e n e l e k t r o n i s c h e n Kommunika­
t i o n s d i e n s t ) . 

I n manchen Fällen, i n denen bisher andere Unterstützungs- und 
Hilfskräfte im Prozeß der Informationsversorgung, -bearbeitung 
und -Übertragung e i n g e s c h a l t e t werden mußten, als o t e n d e n z i e l l 
Abhängigkeit bestand (z.B. Suche, Vorbereitung und Ablage von 
Unterlagen durch Assistenzkräfte), könnte nun stärker autonomes 
und g a n z h e i t l i c h e s Handeln entstehen (z.B. d i r e k t e r Z u g r i f f auf 
e l e k t r o n i s c h e Archive, Wiedervorlagesysteme, Bearbeitungssysteme 
und Kommunikationsdienste). 

Es b i e t e t s i c h demnach an, die Zusammenhänge zwischen neuerer 
Kommunikationstechnik und D e z e n t r a l i s i e r u n g näher zu erörtern. 

I I I . Formen der D e z e n t r a l i s i e r u n g 

Die b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e O r ganisationslehre kennt eine Fülle 
von B e g r i f f e n und Formen der ( D e ) Z e n t r a l i s i e r u n g bzw. ( D e z e n t r a ­
l i s a t i o n ^ . Ohne auf diese V i e l f a l t im einzelnen einzugehen,wird 
für die Zwecke der vorliegenden Untersuchung das folgende Be­
g r i f f sVerständnis zugrundegelegt; 

D e z e n t r a l i s i e r u n g bedeutet: Bewegung weg von einem Mittelpunkt, 
Im Zusammenhang mit dem Einsatz neuer Kommunikationstechnik sind 
d r e i i n h a l t l i c h e Ausprägungen der D e z e n t r a l i s i e r u n g von I n t e r e s -
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se: 

D e z e n t r a l i s i e r u n g kann zunächst i n der Form a u f t r e t e n , daß be­
stimmte Handlungsrechte (Kompetenzen), d i e b i s l a n g gebündelt von 
wenigen oder einem einzelnen wahrgenommen wurden, s i c h auf eine 
größere Zahl von Personen oder sonstigen W i r t s c h a f t s e i n h e i t e n 
v e r t e i l e n können. Im Vordergrund der Betrachtung s t e h t dabei die 
mögliche Umverteilung von Entscheidungs-, Mitsprache- und I n f o r ­
mationsrechten. Dieser Problemkreis w i r d unter dem B e g r i f f der 
organisatorischen Dezentralisierung zusammengefaßt. 

Eine andere Form der D e z e n t r a l i s i e r u n g l i e g t vor, wenn Tätigkei­
ten, die bisher an einem oder an mehreren räumlichen Zentren e r ­
l e d i g t wurden, auf eine größere Zahl räumlicher Standorte v e r ­
t e i l t werden können. Diese räumliche Dezentralisierunj[ t r i t t i n 
d r e i Unterformen auf. Auf der Makroebene geht es um d i e Verände­
rung von Ballungsräumen durch Standortverlagerung ganzer Unter­
nehmungen oder durch veränderte Standortentscheidungen von Neuzu­
gängen. Auf der Mesoebene s t e h t d ie räumliche Verlagerung von 
Tei l e n der Organisation (Abteilungen, Arbeitsgruppen, Werken) an 
andere Standorte zur Debatte. Auf der Mikroebene geht es um die 
räumliche Streuung e i n z e l n e r Arbeitsplätze ( H e i m a r b e i t ) . 

Die d r i t t e h i e r i n t e r e s s i e r e n d e Form der D e z e n t r a l i s i e r u n g z e i c h ­
net s i c h dadurch aus, daß die geschäftlichen Aktivitäten (Kunden­
kontakte, L i e f e r a n t e n k o n t a k t e ) e i n e r Unternehmung s i c h von einem 
regionalen m a r k t l i c h e n Zentrum weg zu einem großflächigeren Raum 
bewegen, es also zu ei n e r b r e i t e r e n räumlichen Streuung der A k t i ­
vitäten auf Faktor- und Absatzmärkten kommt. Dies i s t der Pro­
blemkreis der Dezentralisierung der Geschäftstätigkeit. 

Die d r e i genannten Dezentralisierungsformen sind i n Grenzen von­
einander unabhängig. Trotz räumlicher D e z e n t r a l i s i e r u n g können 
z.B. nur i n geringem Umfang Entscheidungs-, Mitsprache- und I n ­
formationrechte d e z e n t r a l i s i e r t werden. Räumliche D e z e n t r a l i s i e ­
rung der Produktions- und Verwaltungsstandorte muß n i c h t m i t e i -
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ner D e z e n t r a l i s i e r u n g der Geschäftstätigkeit Hand i n Hand gehen. 

I n den folgenden Abschnitten w i r d zu klären s e i n , i n welcher Wei­
se s i c h das A u f t r e t e n neuer Kommunikationstechnik auf die d r e i 

7 

Dezentralisierungsbereiche a u s w i r k t . 

IV. D e z e n t r a l i s i e r u n g s p o t e n t i a l der Kommunikationstechnik 

1 . Organisatorische D e z e n t r a l i s i e r u n g 
Wenn man über den Zusammenhang zwischen Technik und W i r t s c h a f t 
s p r i c h t , so handelt es s i c h s t e t s um einen potentie11en,_beding­
t e n , nie um eingnzwangsläufigen, unbedingten Zusammenhang. Die 
Technik b i e t e t Optionen, d ie j e nach S i t u a t i o n w i r T s c h a f t l i c h ge­
n u t z t werden oder ungenutzt b l e i b e n . 

Nicht die Technik a l s solche verursacht demnach eine Veränderung 
des Dezentralisierungsgrades von Handlungsrechten i n Or g a n i s a t i o ­
nen. Sondern es hängt von der S i t u a t i o n ab, i n der s i c h eine Un­
t e r n ehmuηg bef iηdet, ob das j i e u j s u n t ^ 
i n einer^ bestimmten^ ( a l s o für mehr oder für 
weniger o r g a n i s a t o r i s c h e D e z e n t r a l i s i e r u n g ) . 

Es i s t deshalb zu fragen, i n welcher S i t u a t i o n e i n besonderer Be­
da r f nach o r g a n i s a t o r i s c h e r D e z e n t r a l i s i e r u n g besteht und ob der­
a r t i g e Bedingungslagen p r a k t i s c h e Bedeutung b e s i t z e n . Erst dann 
i s t eine Aussage über die o r g a n i s a t o r i s c h e D e z e n t r a l i s i e r u n g s w i r ­
kung möglich. 

Ohne auf die entsprechenden o r g a n i s a t i o n s t h e o r e t i s c h e n Erkennt­
nisse näher einzugehen, lassen s i c h folgende Bedingungen nennen, 
unter denen e i n besonderer Dez e n t r a l i s i e r u n g s b e d a r f im Sinne von 
erhöhter Entscheidungsdelegation, P a r t i z i p a t i o n und de z e n t r a l e r 

Q 
Informationsversorgung e n t s t e h t : 

(1) Geringe S t r u k t u r i e r t h e i t der Aufgaben 
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(2) Hohe Veränderlichkeit der Aufgaben 
(3) Geringe Ähnlichkeit der Aufgaben 

Unter jeder dieser Bedingungen besteht e i n hoher I n f o r m a t i o n s v e r -
sorgungs- und - V e r a r b e i t u n g s b e d a r f (Wissen über Prozesse der Auf­
gabenerfüllung; I n f o r m a t i o n über Veränderungsursachen, Anpas­
sungsbedarf und Anpassungsprozesse; heterogenes Wissen h i n s i c h t ­
l i c h der Aufgabenarten). Organisatorische D e z e n t r a l i s i e r u n g der 
In f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g i s t unter solchen Bedingungen für eine 
e r f o l g r e i c h e Unternehmungstätigkeit unerläßlich, w e i l sonst d ie 
Zentralen permanent m it Anforderungen q u a n t i t a t i v und q u a l i t a t i v 
überlastet würden. 

Ein B l i c k auf die s k i z z i e r t e S i t u a t i o n macht d e u t l i c h , daß sehr 
v i e l e , v e r m u t l i c h die große Mehrzahl der Unternehmungen, mehr 
oder weniger s t a r k e i n e r solchen Bedingungslage ausgesetzt s i n d . 
I n s o f e r n besteht e i n e r h e b l i c h e r Bedarf nach o r g a n i s a t o r i s c h e r 
D e z e n t r a l i s i e r u n g , und es i s t zu vermuten, daß das Gestaltungspo­
t e n t i a l der neuen Kommunikationstechnik ganz überwiegendTTn~Rich-
tung auf m e h r ö r g a η i s a t ο r i s c h e D e z e n t r a l i s i e r u n g genutzt w i r d . 

Im einzelnen eröffnet die Kommunikationstechnik d i e folgenden 
Möglichkeiten für mehr Entscheidungsdelegation, P a r t i z i p a t i o n und 
dezentrale Informationsversorgung: 

(1) Auch komplexe Informationen können rasch an den Entscheider 
"vor Ort" gebracht oder von ihm abgerufen werden, so daß er 
- entsprechende Q u a l i f i k a t i o n vorausgesetzt - rascher und um­
fänglicher entscheiden kann a l s zuvor. 

(2) Die Rückkoppelungsmöglichkeiten m i t neben-, vor- oder nachge­
ordneten S t e l l e n werden verbessert und beschle u n i g t . Damit 
wird es möglich, das allgemeine Delegationsrisiko zu v e r r i n ­
gern. 

(3) Es verbessert s i c h d ie f l e x i b l e Einbeziehung von Kenntnissen 
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und Meinungen D r i t t e r i n Abstimmungs- und Entscheidungspro-
zesse. Dies verbessert d i e Entscheidungsqualität. Insbesonde­
re kommen bei der Nutzung von Telekommunikationssystemen auch 
solche Meinungen und Kenntnisse zur Geltung, d i e i n face t o 
face-Sitzungen dem s o z i a l e n Dominanzstreben e i n z e l n e r Grup-

Q 
penmitglieder zum Opfer f a l l e n . 

(4) Die Möglichkeiten asynchroner Kommunikation, d i e - im Ver­
g l e i c h zum B r i e f a l s klassischem asynchronen Medium - dennoch 
s c h n e l l und q u a l i t a t i v sehr leistungsfähig sin d (auch Spra­
che, (Bewegt-)Bilder, k o m p l i z i e r t e Dokumente werden s c h n e l l 
übertragen, zwischengespeichert und b e a r b e i t u n g s b e r e i t ) , neh­
men zu. Dadurch, daß i n t e r n e oder externe A r b e i t s p a r t n e r s i c h 
zur Abwicklung von Kommunikationskontakten s e l t e n e r z e i t l i c h 
k o o r d i n i e r e n müssen, vergrößern s i c h d ie Handlungs- und Dis­
positionsspielräume bei z u g l e i c h verbesserten Möglichkeiten 
der raschen Z u s t e l l u n g , Bearbeitung und Wiederauffindung von 
Informationen. 

( 5 ) Ein T e i l der mittleren Managementpositionen w i r d hinfällig; 
m i t t l e r e s Management hat v i e l f a c h überwiegend die Funktion 
von I n f o r m a t i o n s r e l a i s (Aufnahme, Aufbereitung und Weitergabe 
von I n f o r m a t i o n e n ) , d ie durch die neue kommunikationstechni­
sche I n f r a s t r u k t u r e r s e t z t w i r d 1 ^ . Damit w i r d die Hi e r a r c h i e 
f l a c h e r , und es kann mehr Entscheidungsmacht an "die Basis" 
gelangen. 

(6) Die F u n k t i o n s i n t e g r a t i o n und A r b e i t s p l a t z o r i e n t i e r u n g der 
neuen Kommunikationstechnik fördert eine Reintegration der 
Aufgaben im Verwaltungsbereich, a l s o d ie Bildung g a n z h e i t l i ­
cherer, gemischter Aufgabenkoraplexe^. Diese können nur dann 
i n der Organisation Nutzen s t i f t e n , wenn ihnen entsprechende 
Q u a l i f i k a t i o n e n und Handlungskompetenzen zugeordnet werden. 
Durch Abbau der A r b e i t s t e i l u n g erhöht s i c h d i e dezentrale Au­
tonomie . 
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Somit ergeben s i c h mehrere Ansatzpunkte für eine Steigerung des 
orga n i s a t o r i s c h e n Dezentralisierungsgrades mit H i l f e neuer Kommu 
n i k a t i o n s t e c h n i k , d ie von solchen Unternehmungen genutzt werden, 
die i n einer entsprechenden S i t u a t i o n stehen. Die Beweglichkeit 
der Organisation sowie i h r e q u a l i t a t i v e und q u a n t i t a t i v e Hand­
lungsfähigkeit nehmen zu. 

A l l e r d i n g s i s t im Auge zu behalten, daß a l l e genannten E f f e k t e 
m i t e i n e r Verringerung der persönlichen face t o face-Koramunika-
t i o n verbunden s i n d . Eine solche Entwicklung i s t n i c h t g e f a h r l o s 
Sie m a r k i e r t d ie Grenzen für eine o r g a n i s a t o r i s c h e D e z e n t r a l i s i e 
rung m i t t e l s neuer Kommunikationstechnik. Es t r e t e n im w e s e n t l i ­
chen zwei mögliche Gefahren auf: 

(1) Es können Informationsverluste entstehen, w e i l s i c h d ie 
gleichsam zufällige Versorgung m i t Hintergrund- oder Randin­
formationen, d i e vor allem i n face t o face-Kontakten a n f a l ­
l e n , v e r s c h l e c h t e r t . 

( 2 ) Es können Motivationsverluste entstehen, w e i l Aufgabenträger 
aufgrund der v e r r i n g e r t e n d i r e k t e n persönlichen Kontakte ver 
mehrt s o z i a l e I s o l i e r u n g oder D e s i n t e g r a t i o n empfinden. Dies 
kann die L e i s t u n g s b e r e i t s c h a f t stören. 

Die Erkenntnisse, d i e bei Gesprächen am A r b e i t s p l a t z , i n F l u r e n , 
Aufzügen, Kantinen oder am Rande von Sitzungen gesammelt werden, 
haben häufig erhebliches Gewicht für d i e r i c h t i g e s a c h l i c h e und 
s o z i a l e Einordnung der eigenen A r b e i t und damit für reibungslose 
Abläufe. Sie sind i n technischen Komraunikationssysteraen n i c h t ge 
p l a n t vorhanden. Und der persönliche Austausch und Zuspruch, der 
aus face t o fa c e - T r e f f e n m i t Kollegen, Vorgesetzten und Unterge­
benen r e s u l t i e r t , stärkt das Gefühl der Einbindung und des Rück­
h a l t s . 

Die erwähnten Gefahren s o l l t e n von vornherein gesehen werden. S i 
lassen s i c h durch aktive Belebung der persönlichen Zusammentref-
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fen (Konferenzen, i n f o r m e l l e Begegnungen usw.) beherrschen. Auf 
diese Weise sind d ie or g a n i s a t o r i s c h e n D e z e n t r a l i s i e r u n g s v o r t e i l e 
der neuen Kommunikationstechnik i n Unternehmungen l a n g f r i s t i g oh­
ne Nachteile zu v e r w i r k l i c h e n . 

2. Räumliche D e z e n t r a l i s i e r u n g 

Die Frage nach der räumlichen Dezentralisierungswirkung neuer 
Kommunikationstechnik i s t Gegenstand z a h l r e i c h e r Spekulationen, 
Modelle und Untersuchungen aus u n t e r s c h i e d l i c h e n Wissensbereichen 
und löst Hoffnungen oder Befürchtungen bei diversen Interessenten 

ι ρ 
aus . Die Überlegungen konzentrieren s i c h vor allem auf die Ein­
schätzung der folgenden Möglichkeiten: 

- Das "Wo" der A r b e i t könne weitgehend unabhängig vom dem "Was" 
und "Für wen" werden. 
Es entstünden mehr Chancen für entlegenere Regionen, u.U. be­
g l e i t e t von einer Verödung der Ballungszentren. 
Wesentlich mehr Heimarbeit würde möglich (Teleworking). 
Unternehmungsorganisationen könnten s i c h im Raum auflösen zu­
gunsten von Heimarbeitsplätzen und A r b e i t s z e n t r e n i n der 
Wohnnachbarschaft. Unternehmungszentralen könnten immer k l e i ­
ner werden und i h r e n Standort wesentlich f r e i e r a l s bisher 
wählen. 
Physischer Transport von Menschen und Informationsgütern wür­
de i n erheblichem Umfang durch e l e k t r o n i s c h e Kommunikation 
e r s e t z t , so daß Transportenergie i n größerem Ausmaß einzuspa­
ren wäre. 

Eine Einschätzung des räumlichen D e z e n t r a l i s i e r u n g s p o t e n t i a l s 
neuer Kommunikationstechnik v e r l a n g t eine w i c h t i g e Vorklärung, 
die meistens übersehen w i r d , nämlich eine sorgfältige Auseinan­
dersetzung mit der Frage, für welche Zwecke face t o face-Kommuni-
k a t i o n unabdingbar i s t für die Aufgabenerfüllung i n der W i r t ­
s c h a f t . Nur wenn w i r über eine tragfähige Theorie der Bedingungen 
für die Notwendigkeit von face to face-Kontakten verfügen, lassen 
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s i c h vernünftige Aussagen über Dezentralisierungswirkungen der 
Telekoraraunikationstechnik machen. Zwar i s t eine solche a l l s e i t s 
a k z e p t i e r t e Theorie d e r z e i t n i c h t i n S i c h t , doch g i b t es b e r e i t s 
s t a b i l e E c k p f e i l e r und Bausteine. 

Face t o face-Kommunikation zeichnet s i c h vor allem aus durch 
G a n z h e i t l i c h k e i t und durch I , , e i s t u n g s v i e l f a l t . Im face t o fac e -
Kontakt werden die physische Präsenz der Kommunikationspartner 
und die Kommunikationsumgebung i n a l l i h r e n bewußten und unbewuß­
ten Aspekten B e s t a n d t e i l der Kommunikationssituation. Zugleich 
können s i c h a l l e Koramunikationsarten i n nahezu b e l i e b i g e r Kombi­
n a t i o n e n t f a l t e n , um eine Kommunikationsaufgabe zu bewältigen: 
verbale und non-verbale, mündliche, s c h r i f t l i c h e und b i l d l i c h e 
Kommunikation, Monolog, D i a l o g , Gruppengespräch, a n a l y t i s c h e und 
a s s o z i a t i v e Argumentation, Einbeziehung a l l e r sachlichen oder a t ­
mosphärischen H i l f s m i t t e l aus der Kommunikationsumgebung. 

Demgegenüber i s t jede Telekommunikation, auch die b r e i t b a n d i g i n ­
t e g r i e r t e , eine eingeengte, r e d u z i e r t e Form zwischenmenschlichen 
Austauschs. Die Frage i s t , wann man auf die besonderen Eigen­
schaften der face t o face-Kommunikation angewiesen i s t und wann 
man auf s i e zugunsten e i n e r Telekommunikationsform v e r z i c h t e n , 
d.h. räumlich d e z e n t r a l i s i e r e n kann. Ohne Z w e i f e l e r w e i t e r t d i e 
neue Kommunikationstechnik die Substitutionsmöglichkeiten von 
face t o face-Kontakten. Aber wo l i e g e n p r i n z i p i e l l e Grenzen und 
welche Bedeutung haben diese für den Unternehmungssektor? 

Nach gegenwärtigem Wissensstand g i b t es d r e i Faktoren, d i e j e ­
w e i l s für s i c h bei s t a r k e r Ausprägung face t o face-Kontakte be­
dingen : 

(1) Aufbau, Überprüfung und Weiterentwicklung von sozialen Bezie­
hungen; wenn es um Vertrauensbildung, Einschätzen von Persön-
lichkeitsmerkraalen und Q u a l i f i k a t i o n e n oder um zwischen­
menschliches Verstehen geht, i s t der g a n z h e i t l i c h e Eindruck, 
den die face t o face-Kommunikation eröffnet (Körpersprache, 
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symbolische Kommunikation), unerläßlich . Funktionsfähige 
so z i a l e Beziehungen werden vor allem durch face t o face-Kom-
munikation geschaffen. H i e r i n l i e g t häufig e i n sehr bedeuten­
der Koramunikationszweck. Nur d o r t , wo s o z i a l e Beziehungen ge­
klärt und v e r t r a u e n s v o l l s i n d , können Sachinhalte zuverlässig 
t r a n s p o r t i e r t , i n t e r p r e t i e r t und v e r a r b e i t e t werden. Wo dies 
n i c h t der F a l l i s t , w i r d o f t nur v e r m e i n t l i c h über I n h a l t e , 
tatsächlich jedoch über s o z i a l e Beziehungen g e s t r i t t e n . Der 
so z i a l e Aspekt der Kommunikation, der vor allem durch face t o 

14 
face-Kontakte e r r e i c h t w i r d , s t e l l t den "Leim" für den Zu­
sammenhalt der Unternehmung her. Dieser i s t die Voraussetzung 
für d i e aufgabengerechte, a r b e i t s t e i l i g e I n f o r m a t i o n s - und 
Problembearbeitung. Die Notwendigkeit der Klärung s o z i a l e r 
Beziehungen durch Kommunikation s t e l l t s i c h i n der Unterneh­
mungspraxis sehr z a h l r e i c h , m i t i n t e r n e n wie mit externen 
Partnern. Typisch i s t etwa die Mitarbeiterführung. 

(2) Schwierigkeit der a r b e i t s t e i l i g zu lösenden Sachaufgaben; j e 
schwieriger im Sinne von n e u a r t i g , u n s t r u k t u r i e r t , veränder­
l i c h , konfliktträchtig d i e Aufgaben s i n d , desto stärker i s t 
man i n der A r b e i t s t e i l u n g auf face t o face-Kontakte angewie­
sen. Denn dann s i n d Dialogfähigkeit, Assoziation und I n t e r ­
p r e t a t i o n im g a n z h e i t l i c h e n Gesprächskontakt, Kreativität, 
Überzeugung und Verhandlungsgeschick g e f r a g t , die vor allem 
i n Zwei- oder Mehr-Personen-Zusammenkünften zustande kora-

15 
men . I n der Unternehmungspraxis t r e t e n d e r a r t i g e Anforde­
rungen an das a r b e i t s t e i l i g e Zusammenwirken z a h l r e i c h auf. 
Typisch sind etwa Planungs- und P r o j e k t a r b e i t e n . 

(3) Unscharfer Informationsbedarf; bei mäßig s t r u k t u r i e r t e n und 
neuartigen Aufgaben i s t das "Was" und das "Wo" der benötigten 
In f o r m a t i o n v i e l f a c h unbekannt. Ein Rückgriff auf f o r m a l i ­
s i e r t e Datenbestände (Datenbanken, B i b l i o t h e k e n und Archive) 
hat höchstens Anregungscharakter, vermag den Bedarf jedoch 
weder exakt zu f o r m u l i e r e n , noch zu b e f r i e d i g e n . Der Problem-
löser i s t nun vor allem auf das zufällige Entdecken und d i a -
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logische Bewerten von w i c h t i g e n , b i s l a n g unbekannten oder an­
ders bewerteten Informationen angewiesen. Dies g e l i n g t ihm 
insbesondere durch sensible Wahrnehmung i n za h l r e i c h e n Ge­
sprächs- und Informationskontakten. Er w i r d s i c h dazu an den 
Ort begeben, an dem er ohne großen Aufwand d e r a r t i g e Kontakte 

16 
i n großer Zahl pflegen kann . Je nach Problemart kommen das 
Verwaltungszentrum einer Unternehmung oder das Zentrum e i n e r 
Branche oder e i n allgemeines Ballungszentrum oder auch Messen 
und Kongresse i n Frage. Unscharfer Informationsbedarf führt 
also zu vermehrten face t o face-Kontakten an " z e n t r a l e n Or­
te n " , an denen z a h l r e i c h e Informationsträger vermutet werden. 
De r a r t i g e Kommunikationsanforderungen kommen i n Unternehmun­
gen e b e n f a l l s vielfältig vor, insbesondere i n Zeiten i n t e n s i ­
v i e r t e n Wandels. Als t y p i s c h kann etwa die Beschaffung, Ana­
lyse und Bewertung von Risiken und Chancen der Unternehmungs­
p o l i t i k g e l t e n . 

Jeder der d r e i Faktoren erzeugt für s i c h einen s p e z i f i s c h e n Be­
d a r f an face t o face-Kommunikation, d.h. auch an räumlicher Zen­
t r a l i s i e r u n g . Sehr häufig t r e t e n d i e Faktoren auch gemeinsam auf 
und verschärfen damit den genannten Bedarf. 

Auf der Grundlage der vorangegangenen Überlegungen läßt s i c h nun 
das räumliche D e z e n t r a l i s i e r u n g s p o t e n t i a l der neuen Kommunika­
t i o n s t e c h n i k näher umreißen. Koramunikationstechnik kann dann 
sta n d o r t v e r l a g e r n d wirken (notwendige Bedingung), wenn 

(1) d ie sozi a l e n Beziehungen zwischen dem zu verlagernden Bereich 
und seinen A r b e i t s - oder Geschäftspartnern r e l a t i v problemlos 
s i n d , z.B. w e i l vorab eine Klärung di e s e r Beziehungen s t a t t ­
gefunden hat oder w e i l s i e im Rahmen ein e r nur k u r z f r i s t i g e n 
Kooperation m i t geringem w i r t s c h a f t l i c h e n Gewicht von u n t e r ­
geordneter Bedeutung s i n d ; 
und 

(2) d ie a r b e i t s t e i l i g zu lösenden Aufgaben ei n f a c h s i n d , d.h. 
wenn eine r e l a t i v gut d e f i n i e r t e I n f o r m a t i o n s s c h n i t t s t e l l e 
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zwischen den Aufgabenträgern e x i s t i e r t , d i e - wie z.B. im 
F a l l e der Standardsachbearbeitung - keinen besonderen Klä­
rungsbedarf a u f w e i s t ; 
und 

(3) der Informationsbedarf eines Aufgabenträgers gut planbar und 
l e i c h t zu b e f r i e d i g e n i s t , z.B. durch Datenbank- oder Ar c h i v ­
z u g r i f f . 

Es i s t an dieser S t e l l e w i c h t i g zu erkennen, daß für d i e räumli­
che Mobilität von Aufgabenkomplexen nun a l l e d r e i Faktoren e r ­
füllt sein müssen; sind nur zwei der d r e i Punkte gegeben, so e r ­
zwingt der unerfüllte immer wieder face t o face-Kontakte und be­
grenzt somit das räumliche D e z e n t r a l i s i e r u n g s p o t e n t i a l . 

Zur Ausschöpfung des s k i z z i e r t e n P o t e n t i a l s muß die hinreichende 
Bedingung h i n z u t r e t e n : Es müssen V o r t e i l e an den entlegeneren 
Standorten e x i s t i e r e n , d i e i n dem Maße genutzt werden, i n dem un­
t e r den genannten Bedingungen die steigende Leistungsfähigkeit 
der Kommunikationstechnik h i l f t , d i e i n f o r m a t i o n e l l e n Verknüpfun­
gen mit anderen Bereichen auch über größere Entfernungen, d.h. 
unter Inkaufnahme von selteneren face t o face-Kontakten, abzuwik-
k e l n . B e i s p i e l e solcher V o r t e i l e sind die l e i c h t e r e M o b i l i s i e r u n g 
geeigneter Arbeitskräfte oder der Abbau von Wege- und Transport­
kosten i n der Produktion. Die Grenzen der räumlichen D e z e n t r a l i ­
sierung l i e g e n dann d o r t , wo zusätzliche entfernungsbedingte Ko­
o r d i n a t i o n s - und Transportkosten d ie erwähnten D e z e n t r a l i s i e ­
r u n g s v o r t e i l e aufwiegen. 

Anders ausgedrückt: Auch unter den oben s k i z z i e r t e n notwendigen 
Bedingungen kommt es nur dann zu räumlicher D e z e n t r a l i s i e r u n g , 
wenn b e r e i t s standortbezogene Opportunitätskosten v o r l i e g e n . Wer 
schon an seinem optimalen Standort p r o d u z i e r t , w i r d auch durch 
die Kommunikationstechnik n i c h t i n Bewegung ges e t z t . 

Die Bedeutung dieses Zwischenergebnisses läßt s i c h auf den d r e i 
Ebenen der Standortprobl^matik d i s k u t i e r e n : 
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Auf der Makroebene (Verlagerung ganzer Betriebe und Unternehmun­
gen) w i r d s i c h zeigen, daß nur solche Unternehmungen im Gefolge 
der Kommunikationstechnik veränderte Standortentscheidungen t r e f ­
f e n , deren externe Informationsbeziehungen eine r e l a t i v w o h l d e f i ­
n i e r t e S c h n i t t s t e l l e mit der Umwelt aufweisen und die an e n t f e r n ­
t e r e n Standorten K o s t e n v o r t e i l e wahrnehmen wollen (z.B. E r r i c h ­
tung "verlängerter Werkbänke" i n Randgebieten; St a n d o r t v e r l a g e ­
rungen von Druckereien und Betrieben m i t s t a b i l e n , s t a n d a r d i s i e r ­
ten Zulieferungsaufgaben). Unternehmungen mit komplexen Beschaf-
fungs- und Absatzmarktbeziehungen s i n d auf enge I n t e r a k t i o n mit 
Abnehmern, L i e f e r a n t e n und diversen Informanten nach wie vor an­
gewiesen, d.h. auf Erhaltung e i n e r gewissen S t a n d o r t b a l l u n g t r o t z 

17 
neuer kommunikationstechnischer I n f r a s t r u k t u r 

Auf der Mesobene (Verlagerung von Abteilungen und Arbeitsgruppen) 
e r g i b t s i c h , daß Abteilungen mit hohem Geschlossenheitsgrad und 
gut s t r u k t u r i e r t e r I n f o r m a t i o n s s c h n i t t s t e l l e zu den anderen Be­
reichen s i c h für eine Verlagerung eignen, sofern damit V o r t e i l e 
gewonnen werden können (z.B. Rechenzentren, Abrechnungsstellen, 
Vertriebsbüros). Solche Bereiche wurden b e r e i t s früher v i e l f a c h 
räumlich a u s g e g l i e d e r t . Die Möglichkeiten dazu verbessern s i c h . 
Sobald a l l e r d i n g s häufiger Aufgabenwandel, Fragen der Aufgabenin­
t e r p r e t a t i o n u.a. ins S p i e l kommen, wird d ie räumliche Nähe mit 
dem Zentrum unumgänglich. 

Auf der Mikroebene (Verlagerung e i n z e l n e r Arbeitsplätze b i s h i n 
zur Teleheimarbeit) eignen s i c h solche I n f o r m a t i o n s a r b e i t e n , die 
besonders ein f a c h zu d e f i n i e r e n und abzugrenzen, zu k o n t r o l l i e r e n 
und zu honorieren sind (z.B. S c h r e i b a r b e i t , Programmierung), d.h. 
Ar b e i t e n , für die man auch einen Werkvertrag oder eine Leistungs­
entlohnung e i n r i c h t e n könnte. Voraussetzung i s t , daß der für die 
Aufgabenabwicklung notwendige Bestand an Vertrauen und Wertkon­
sens auch über die Entfernung Bestand hat. 

Auf der Mikroebene z e i g t s i c h jedoch noch eine w e i t e r e i n t e r e s -
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sante Tendenz im Gefolge der neuen Kommunikationstechnik. Es s t e h t 
j a n i c h t nur d i e k l a r e A l t e r n a t i v e " A r b e i t s p l a t z i n der Unterneh­
mung" oder "Heim a r b e i t s p l a t z " zur Diskussion, sondern es b i e t e n 
s i c h n e u a r t i g e Zwischenformen an. Die meisten Aufgaben weisen j a 
Tätigkeiten u n t e r s c h i e d l i c h e r S t r u k t u r i e r t h e i t und S c h w i e r i g k e i t 
auf. Solche A r b e i t e n , d ie d e z e n t r a l m i t H i l f e der Telekommunika­
t i o n l e i c h t zu bewältigen s i n d , können dann optionsweise zu Hause 
oder von einem anderen Standort aus e r l e d i g t werden (z.B. e l e k ­
t r o n i s c h e Postbearbeitung, A u t o r e n a r b e i t , Datenbankrecherchen). 
Die A r b e i t e n , d ie häufigerer persönlicher Abstimmungen bedürfen, 
werden "im Büro" e r l e d i g t . Es e n t s t e h t also eine neuartige Form 
der Vermischung von häuslicher und beruflicher Sphäre sowie eine 
gewisse Standortunabhängigkeit bei einfachen Informations- und 
Kommunikationsaufgaben, d i e das B i l d vom 8-Stunden Büroarbeiter 
verändern w i r d . Der Prozeß w i r d z u e r s t bei f r e i b e r u f l i c h e n 
D i e n s t l e i s t e r n , im Management und bei q u a l i f i z i e r t e n Fachkräften 
einsetzen (er i s t d o r t heute z.T. schon zu beobachten) und w i r d 
s i c h auf den gesamten Bereich der sogenannten Büroarbeit ausdeh­
nen. Diese Entwicklung i s t aus o r g a n i s a t i o n s t h e o r e t i s c h e r S i c h t 
wahrscheinlicher a l s d i e häufig vorausgesagte neue Heimarbeit. 
Sie führt zu e i n e r erheblichen räumlichen F l e x i b i l i s i e r u n g der 
informationsbezogenen Unternehmungstätigkeit, ohne daß dadurch 
d i e Unternehmungsverwaltung a l s r e l a t i v z e n t r a l e E i n r i c h t u n g ent­
f a l l e n könnte. 

Neue F r e i h e i t s g r a d e für Standortentscheidungen entstehen im Ge­
f o l g e neuer Kommunikationstechnik immer dann, wenn b e r e i t s dem 
Prinzip nach die Möglichkeit bestand, m i t dem auszulagernden Be­
r e i c h auf der Basis von r e l a t i v l e i c h t e r m i t t e l b a r e n l e i s t u n g s ­
o r i e n t i e r t e n Preisen zu kooperieren. Die Leistungsfähigkeit der 
i n t e g r i e r t e n Kommunikationstechnik eröffnet i n diesen Fällen neue 
räumliche Flexibilitätspotentiale. Der Grund l i e g t i n r e l a t i v 
einfachen I n f o r m a t i o n s s c h n i t t s t e l l e n , d i e eine Planung, Steuerung 
und K o n t r o l l e der Leistungsbeziehungen e r l e i c h t e r n . 

Unternehmungstheoretische Überlegungen können zeigen, daß es ge-
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rade die weniger l e i c h t bewertbaren, weniger s t a b i l e n und weniger 
s t r u k t u r i e r t e n Aufgaben s i n d , d ie c e t e r i s paribus e i g e n g e f e r t i g t , 
also der unternehmungsinternen a r b e i t s t e i l i g e n Bewältigung über-
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tragen werden . Wenn diese Aussage z u t r i f f t , dann haben die un­
ternehmungsinternen Aufgaben t e n d e n z i e l l einen höheren Bedarf an 
face t o face-Kommunikation a l s d i e j e n i g e n Leistungsbeziehungen, 
die b e r e i t s mit externen Marktpartnern auf der Basis l e i s t u n g s ­
o r i e n t i e r t e r Preise abgewickelt werden. Deswegen ergeben s i c h 
auch p r i n z i p i e l l e Grenzen für d i e räumliche D e z e n t r a l i s i e r u n g , j a 
Auflösung der Unternehmungstätigkeit. 

Die neue Kommunikationstechnik unterstützt demnach d i e räumliche 
De z e n t r a l i s i e r u n g solcher w i r t s c h a f t l i c h e r Aktivitäten, d i e schon 
die Tendenz einer marktorientierten F l i e h k r a f t i n s i c h tragen, 
die jedoch dieser K r a f t b i s l a n g wegen unzureichender Möglichkei­
ten der raumüberwindenden i n f o r m a t i o n e l l e n Verknüpfung m i t ande­
ren Aktivitäten (vor allem h i n s i c h t l i c h Geschwindigkeit und Volu­
men des Informationsaustauschs) n i c h t im Sinne e i n e r räumlichen 
Verlagerung nachgeben konnten. Dies b e t r i f f t , wie gezeigt wurde, 
nur einen r e l a t i v k l e i n e n T e i l der w i r t s c h a f t l i c h e n Betätigung 
auf a l l e n d r e i Ebenen der Standortentscheidung. Die neue Koramuni-
ka t i o n s t e c h n i k w i r d deshalb d ie räumliche V e r t e i l u n g der diversen 
w i r t s c h a f t l i c h e n Standorte i n Maßen e v o l u t o r i s c h , n i c h t jedoch 
abrupt oder gar revolutionär b e e i n f l u s s e n . 

Insof e r n ergeben s i c h auch recht enge Grenzen für eine Energie­
einsparung bei Personentransporten im Berufs- und Geschäftsver­
kehr und für eine Entzerrung a k t u e l l e r Verdichtungsräume. 

3. D e z e n t r a l i s i e r u n g der Geschäftstätigkeit 

Die Frage nach den Standortwirkungen neuer Kommunikationstechnik 
i s t zu unterscheiden von der Frage nach den Auswirkungen auf die 
geschäftliche Reichweite der Unternehmung auf Absatz- und Be­
schaffungsmärkten. Wie zuvor erwähnt unterscheiden s i c h d ie I n ­
formations- und Kommunikationsprobleme der externen Marktbezie-
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hungen grundsätzlich von denen der i n n e r b e t r i e b l i c h e n Aufgabener­
füllung. Diese Aussage g i l t der Tendenz nach g e n e r e l l , jedoch mit 
u n t e r s c h i e d l i c h e r Ausprägung j e nach Branche. Z.B. eignen s i c h 
b r e i t s t r e u e n d e Telemedien wie etwa B i l d s c h i r m t e x t eher für die 
Unterstützung der Kommunikation auf Märkten für hochstandardi­
s i e r t e Konsumgüter a l s für die Kommunikation auf Märkten für e i n ­
z e l g e f e r t i g t e Systemprodukte. Jedoch si n d beide Ausprägungen der 
Marktkommunikation stärker der Unterstützung durch neue Koramuni-
k a t i o n s t e c h n i k zugänglich a l s d i e j e w e i l s zugehörigen unterneh­
mungsinternen Kommunikationsprozesse. 

Ohne Z w e i f e l w i r d es mit H i l f e der neuen Kommunikationstechniken 
l e i c h t e r , Kontakte m i t räumlich w e i t e r e n t f e r n t e n Partnern anzu­
knüpfen. Je rascher und j e qualitätsvoller Informationsaustausch 
w e l t w e i t abgewickelt werden kann, desto eher besteht d i e Wahr­
s c h e i n l i c h k e i t , m i t möglicherweise i n t e r e s s i e r t e n L i e f e r a n t e n 
oder Abnehmern e r s t e Fühlungnahme zu nehmen. V i e l f a c h i s t behaup­
t e t worden, daß d i e Einführung des Telefons i n ähnlicher Weise 
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die w i r t s c h a f t l i c h e Entwicklung belebt hat . 

Es w i r d demnach durch d ie neuen Kommunikationstechniken zu e i n e r 
weiteren regionalen Dekonzentration geschäftlicher Aktivitäten 
auf Märkten kommen. Dies führt im I n l a n d weg von e i n e r r e g i o n a l i -
s i e r t e n Geschäftstätigkeit h i n zu e i n e r Überregionalisierung der 
Geschäftstätigkeit; im i n t e r n a t i o n a l e n Rahmen führt es zu einer 
I n t e r n a t i o n a l i s i e r u n g . Mit H i l f e leistungsfähiger Kommunikations­
technik lassen s i c h Geschäftsabschlüsse auch über weite E n t f e r ­
nungen zuverlässig v o r b e r e i t e n , i h r e Abwicklung kann angemessen 
mit H i l f e dieser H i l f s m i t t e l gesteuert werden. Selbstverständlich 
bedarf es i n v i e l e n Fällen des persönlichen face t o face-Kontak-
t e s , um eine Vertrauensbasis h e r z u s t e l l e n , schwierige D e t a i l s 
auszuhandeln und damit die Aufnahme oder Fortführung von Ge­
schäftsbeziehungen entscheidbar zu machen. 

Die Einsparung von Transportenergie durch den Einsatz von Kommu­
n i k a t i o n s t e c h n i k mußte b e r e i t s für den Bereich des Berufsverkehrs 
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gering e i n g e s t u f t werden, Sie w i r d mit S i c h e r h e i t überkompensiert 
durch den zunehmenden Bedarf an Transportenergie, der durch d ie 
kommunikationstechnisch bedingte Ausdehnung der Geschäftstätig­
k e i t erzeugt w i r d . 

Jede w i r t s c h a f t l i c h e Leistungsbeziehung besteht l e t z t l i c h aus 
20 

zwei Stufen : 

(1) aus dem Prozeß der Klärung und Vereinbarung dessen, was i n 
welcher Weise unter welchen Bedingungen getauscht werden s o l l 
(Bewertung der Leistungen, V e r t r a g s g e s t a l t u n g , K o n t r o l l p r o z e ­
duren usw.) und 

(2) aus dem e i g e n t l i c h e n physischen Gütertausch, der auf der 
Grundlage der ersten Stufe s t a t t f i n d e t . 

Die e r s t e Stufe b e t r i f f t den I n f o r m a t i o n s t r a n s f e r , der für die 
Erfüllung des e i g e n t l i c h e n Leistungsprozesses notwendig i s t . Die­
se Phase i s t dem physischen Leistungsaustausch l o g i s c h und i n der 
Regel auch z e i t l i c h v o r g e l a g e r t . 

Die neue Kommunikationstechnik verbessert d ie Möglichkeiten zur 
Durchführung der ersten Stufe ganz e r h e b l i c h . Als Folge werden 
s i c h z a h l r e i c h e r e physische Transportvorgänge für Menschen und 
Sachgüter e i n s t e l l e n , d i e nur durch mehr Energieeinsatz zu bewäl­
t i g e n s i n d . Dies e n t s p r i c h t n i c h t den populären Erwartungen einer 
Einsparung von Transportenergie durch Kommunikationstechnik. Die 
Kommunikationstechnik ermöglicht n i c h t nur neu a r t i g e Organisa­
t i o n s s t r u k t u r e n , sondern s i e erzeugt auch mehr w i r t s c h a f t l i c h e 
Geschäftstätigkeit. Dieser Generierungseffekt von Neuerungen w i r d 
i n öffentlichen Diskussionen häufig übersehen, obwohl er v i e l f a c h 
wesentlich i n t e r e s s a n t e r i s t a l s der vielerörterte S u b s t i t u t i o n s ­
e f f e k t . Verbesserungen von I n f o r m a t i o n und Kommunikation erweisen 
s i c h a l s Organisatoren und Promotoren des Transports von Menschen 
und Gütern, n i c h t a l s S u b s t i t u t e . 
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V. Schlußfolgerung 

Neue Kommunikationstechnik w i r d unter den h i e r gemachten Prämis­
sen d i e D e z e n t r a l i s i e r u n g i n o r g a n i s a t o r i s c h e r , räumlicher und 
geschäftlicher H i n s i c h t fördern. Unsere Analyse sagt f r e i l i c h 
n i c h t s über den Prozeß, der empirisch zu diesem Zustand führt. 
Die Prämissen einer flächendeckenden Versorgung m i t h o c h l e i ­
stungsfähiger kommunikationstechnischer I n f r a s t r u k t u r und i h r e r 
preiswerten Nutzungsmöglichkeit v e r w i r k l i c h e n s i c h nur über län­
gere Zeiträume hinweg. Die flächendeckende Einführung des für die 
Geschäftswelt so ungeheuer w i c h t i g e n Telefons hat ca. 100 Jahre 
gebraucht. Auch wenn es bei dem neuen kommunikationstechnischen 
Entwicklungsschub b i s zu einer annähernden Flächendeckung n i c h t 
so lange dauern w i r d , so dürfen die Erwartungen auf eine rasche 
V e r w i r k l i c h u n g doch n i c h t zu hoch geschraubt werden, wie Erfah­
rungen der l e t z t e n Jahre zeigen. Darin l i e g t auch eine Chance für 
denjenigen, der die mit der Kommunikationstechnik verbundenen 
Möglichkeiten der or g a n i s a t o r i s c h e n Leistungsverbesserung früh­
z e i t i g erkennt und s i c h a l s Wettbewerbsvorteil zunutze macht. 

Kommunikationstechnik w i r k t überall d o r t a l s Trendverstärker, wo 
b e r e i t s immanente Dezentralisierungstendenzen für w i r t s c h a f t l i c h e 
Aktivitäten bestehen, also der Drang zur Entfernung von Zentren, 
d.h. zu mehr Unabhängigkeit und E n t f a l t u n g s s p i e l r a u m . H i e r i n i s t 
eine Chance für zusätzliche F r e i h e i t und größere w i r t s c h a f t l i c h e 
Leistungsfähigkeit durch neue Technik zu e r b l i c k e n . Diese Chance 
kann unter sorgfältiger Berücksichtigung der menschlichen Anfor­
derungen an die geschäftliche Kommunikation s c h r i t t w e i s e e r ­
schlossen werden. Sie v e r w i r k l i c h t s i c h jedoch weder automatisch 
noch i n großen Umwälzungen. 
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