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Auflosung der
Unternehmung?

Vom EinfluB der luK-Technik
auf Organisationsstrukturen
und Kooperationsformen *

Von Arnold Picot und Ralf Reichwald

Uberblick

m Unter dem EinfluB verdnderter Wettbewerbsbedingungen vollzieht sich ein tiefgreifen-
der Wandel der Unternehmensstrukturen.

m Bislang hierarchisch ausgerichtete Organisations- und Fiihrungsstrukturen lésen sich
auf durch Dezentralisierung und Modularisierung der Unternehmung. In den AuBlen-
beziehungen der Unternehmung treten zu den klassischen Markttransaktionen ver-
mehrt Kooperationen, Allianzen und ,,Symbiosen* mit Dritten, die sich auch auf
unternehmerische Kernfelder erstrecken.

m Die rasante Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik unterstiitzt
diese Auflosungstendenzen der traditionellen Unternehmungsstrukturen.

s In dem Beitrag werden diese Trends unter Zuhilfenahme organisationstheoretischer
Uberlegungen untersucht, und es wird die Frage beantwortet, ob und inwieweit sich
die Unternehmung als Institution auflost.
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Arnold Picot und Ralf Reichwald

A. Einfilhrung: Wandel von Wettbewerbsbedingungen und
Unternehmensstrukturen

Wir sind gewohnt, uns Unternehmen als in sich relativ geschlossene, integrierte Gebilde
vorzustellen. Sie sind physisch in Biirogebduden und Fabrikanlagen untergebracht, in
denen sich die zu einem Unternehmen gehoérigen Mitglieder normalerweise aufhalten und
wo sich die erforderlichen Anlagen, Gerdte, Materialien und Informationen befinden.
Die physischen Standortstrukturen und die arbeits- bzw. gesellschaftsrechtlichen Ver-
tragsbeziehungen zwischen den Unternehmensmitgliedern definieren im BewuBtsein der
meisten Beobachter aus Theorie und Praxis die Grenzen einer Unternehmung. Natiirlich
iiberschreitet eine Unternehmung ihre Grenzen stindig, indem sie sich mit den Mérkten
in Beziehung setzt, Inputgiiter beschafft, Fertigprodukte verkauft, Kapital aufnimmt
oder anlegt. Aber diese Grenziiberschreitungen korrespondieren mit einer klaren Vorstel-
lung von innen und auBen, von zugehdrig und nicht zugehorig, von Schnittstellen zwi-
schen Unternehmung und Mairkten.

Weite Teile der Wirtschaftspraxis scheinen diesem Lehrbuchbild der Unternehmens-
grenzen nicht mehr zu entsprechen. Netzwerkorganisation, Teleheimarbeit, Koopera-
tionsgeflechte, virtuelle Organisationsstrukturen, Telekooperation sind nicht mehr nur
Schlagworte, sondern sind immer hdufiger praktisch anzutreffen. Sie sind Reaktionen
auf neue Markt- und Wettbewerbsbedingungen unter dem EinfluB neuer Informations-
und Kommunikationstechniken. Die klassischen Grenzen der Unternehmung beginnen
zu verschwimmen. Offensichtlich steht diese Entwicklung in Zusammenhang mit Verin-
derungen in Wettbewerb und Technologie.

Der Wettbewerbserfolg von Unternehmen wird in Zukunft mehr denn je davon abhén-
gen, inwieweit es gelingt, auf verdnderte Marktbedingungen angemessen zu reagieren. Im
Rahmen der strategischen Unternehmensentwicklung werden dabei vor allem die ,,Infor-
mation* und die ,,Zeit* als kritische Erfolgsfaktoren betrachtet.

Fiir eine Vielzahl von Unternehmen 148t sich bereits heute eine tiefgreifende Verdnde-
rung der Wettbewerbsbedingungen und -umwelt feststellen. Diese verdnderten Bedingun-
gen sind vor allem auf die folgenden Griinde zuriickzufiihren:

Zunehmende Internationalisierung der Markt- und Wettbewerbsbeziehungen;

Markteintritt neuer Industrieldnder;

zunehmende Handels- und Kdufermacht;

Zunahme des Wissens und seiner Diffusion;

steigende Komplexitidt der Produkte und Dienstleistungen;

Notwendigkeit von technikbasierten Produktdifferenzierungen;

— Schnellebigkeit der Markt- und Kundenanforderungen (Veranderungsgeschwindigkeit
von Technik, Gesellschaft, Gesetzgebung und Politik);

— Innovationsdynamik bei Produkten und Prozessen.

Wihrend die Mirkte immer mehr zusammenriicken und die Konkurrenz zunehmend
international wird, durchdringt die Informations- und Kommunikationstechnik alle
Funktionsbereiche der industriellen Wertschépfungskette. ! Auch leistet die Ressourcen-
verknappung in vielen Bereichen ihren Beitrag, um die traditionellen Produktionsstruk-
turen in Frage zu stellen. 2
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Die heutigen Mirkte verlangen von den Unternehmen in erster Linie Flexibilitdt und
ein neues WettbewerbsbewuBtsein. Die Bereitschaft der Unternehmen, auf diese Markt-
forderungen angemessen zu reagieren, driickt sich vor allem in ihrem Bestreben aus,
rasch auf Nachfrageverinderungen eingehen zu kénnen, innovative Produkte in kiirze-
ster Zeit auf den Markt zu bringen, strategische Stérken im Qualititsbereich auszubauen
und gleichzeitig die Kostenentwicklung voll zu beherrschen. Die Ziele Flexibilitit, Zeit,
Qualitdt und Kosten erfahren aus wettbewerbsstrategischer Sicht eine Neubewertung, so
daB auf turbulenten Markten Zeit und Flexibilitdt die wettbewerbsentscheidenden Fak-
toren sind.

Die strategischen Wettbewerbsvorteile vieler Unternehmen liegen heute also nicht
mehr allein in ihrer Produktivitit und Fertigungstechnik, sondern vor allem in ihrer
Marktndhe, d.h. dem Eingehen auf sich dndernde Kundenwiinsche. Die Kunden sind
anspruchsvoller geworden und zudem nicht mehr bereit, organisatorisch bedingte unter-
nehmensinterne wie -externe Koordinationsprobleme, die sich beispielsweise in Form
langer Lieferfristen oder iiberhohter Produktpreise bemerkbar machen, mitzutragen.

Der Informations- und Kommunikationstechnik kommt in dieser Situation eine
Schlisselrolle als strategischer Produktionsfaktor zu:

Der strategische Einsatz von Information erméglicht die Bewaltigung der zunehmen-
den Komplexitdt von Giitern und Prozessen, z. B. bei Segmentierung der Produktion, in
Konzepten der ,,modularen Fabrik‘ oder bei der Vernetzung von ,,autonomen‘‘ Produk-
tionsinseln. Dies fiihrt zu einer Verbesserung der Reaktionsfahigkeit auf Anforderungen
des Marktes sowie zu einer verbesserten Umsetzung von Kreativitit und Innovativitit. 3
Die Anpassung an zukiinftige Wettbewerbsbedingungen auf den nationalen und interna-
tionalen Mirkten wird durch die Nutzung neuer Informationsverbindungen und Kom-
munikationswege erleichtert. Eine hohe Wettbewerbsintensitidt und -breite sowie die
NeuerschlieBung von Markten (z. B. Schaffung neuer Mirkte in alten Branchen) wird
ermoglicht. Insgesamt konnen die Markte mit Hilfe der Telekommunikation nidher zu-
sammenriicken.

Die strategische Position der Unternehmung wird erkennbar, wenn die Bedeutung des
Faktors Information fiir den LeistungsprozeB (Wertschopfungskette) und fiir das Pro-
dukt (Innovationszwang) ins Visier genommen wird. Die Informationstechnik tragt
wesentlich zur Neuentwicklung von innovativen unternehmens- und geschéftsfeldbezo-
genen Strategien bei. Neue Kommunikationsformen und neue Formen der Informations-
verarbeitung erméglichen die Uberwindung der Grenzen zwischen Unternehmungen,
z.B. durch einen wechselseitigen Informations- und Ergebnisaustausch, durch koordi-
nierte Arbeitsteilung, Gemeinschaftsprojekte oder Joint-Ventures. Dies sind Strategien
zur Bewiltigung des internationalen Wettbewerbsdrucks.

Die strategische Entscheidung zur Nutzung eigener unternehmerischer Stirken in
Verbindung mit strategischen Stdrken der Kooperationspartner durch informationelle
Verknlpfung zieht die Einsparung von internen Ressourcen sowie die Leistungssteige-
rung durch Synergieeffekte nach sich und verbessert die Wettbewerbsfahigkeit aller
Beteiligten. Diese Konzentration auf strategisch bedeutsame Leistungsbereiche unter-
stiitzt den Trend zum Abbau der Leistungstiefe. Die Vorteile von Kooperationsformen
lassen sich kosten- und nutzenbezogen ermitteln. Vor allem die Koordinationskosten fiir
Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung der arbeitsteiligen
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Leistungserstellung lassen sich bei zumindest gleicher Leistungsqualitét senken, sofern
die neuen Moglichkeiten der standortiibergreifenden Vernetzung der Unternehmen
durch leistungsfahige Kommunikationsnetze und -dienste (z. B. Rechnerverbund und
Massendatentransfer) genutzt werden.

Im folgenden wird der Versuch unternommen, vor dem Hintergrund eines einfachen
organisationstheoretischen Rahmens (B.) Entwicklungen einer Dezentralisierung der
Unternehmen durch neue Formen der internen Arbeitsteilung (C.) sowie Entwicklungen
einer Reduzierung der Leistungstiefe durch neue Formen der unternehmensiibergreifen-
den Arbeitsteilung (D.) aufzuzeigen und den Stand, den diese Entwicklung insbesondere
auch unter dem EinfluBl der IuK-Technik erreicht hat, zu skizzieren, bevor ein kurzes
Fazit (E.) gezogen wird.

B. Typologie von Koordinationsformen

Die Frage der Veranderung von Unternehmensgrenzen muB vor einem erweiterten Hin-
tergrund gesehen werden, ndmlich vor der Einbindung jeglicher Unternehmungstétigkeit
in die arbeitsteilige Struktur der Wirtschaft. Zur Bewiltigung der durch die Arbeitstei-
lung hervorgerufenen Koordinationsprobleme sind im wesentlichen Informations- und
Kommunikationsaktivitdten erforderlich. Jegliche Organisationsloésung, verstanden als
Bewiltigungsform von arbeitsteiliger Leistungserstellung, setzt deshalb an der Rationali-
sierung von Information und Kommunikation an.

Unternehmungen als integrierte, in sich arbeitsteilige Gebilde haben dann nur ein
Existenzrecht, wenn sie in ihrem Binnenbereich die mit jeder arbeitsteiligen Leistungser-
stellung verbundenen Koordinationsprobleme besser 16sen konnen als bei einer Abwick-
lung mit externen Partnern iiber den Markt. * Diese Markt-Hierarchie-Alternative hat in
jungerer Zeit viel Aufmerksamkeit in der organisationstheoretischen Diskussion erfah-
ren.’

Man ist sich dartiber klar, da Markt und Hierarchie keine simple Dichotomie darstel-
len, sondern daB sie Endpunkte eines Kontinuums sind, auf dem sich eine Vielfalt von
abgestuften Koordinationsvarianten ansiedelt. Durch Verdnderungen von wirtschaftli-
chen, technischen und rechtlichen Rahmenbedingungen und durch den organisatori-
schen Einfallsreichtum der Verantwortlichen differenziert sich dieses Spektrum vertragli-
cher Organisationslésungen stdndig weiter. HaupteinfluBgroBen der Wahl zwischen
Hierarchie und Markt sind — bei gegebenen Rahmenbedingungen — Spezifitdt und strate-
gische Bedeutung der jeweiligen Leistung sowie deren Unsicherheit und Verdnderlichkeit.

Je spezifischer und zugleich strategisch bedeutsamer eine Aufgabe ist, desto dringlicher
ist ihre Eigenerstellung (Hierarchie). Hohe Spezifitit, etwa von Werkzeugen und Anla-
gen, Verfahren und Produkteigenschaften, Humankapital oder Logistik, dient der Errin-
gung und Sicherung einer uberlegenen, auf exklusiven Besonderheiten aufbauenden
Wettbewerbsposition (,,unique selling points*); sie fithrt jedoch zugleich bei den Beteilig-
ten zu einem erh6hten Bindungsbediirfnis, da in derartigen Fillen gegenseitige Abhén-
gigkeit entsteht. Integrative, unternehmensinterne Koordinationsformen bilden einen
stabilen, koordinationskostensenkenden Rahmen, innerhalb dessen jede Seite die erfor-
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derlichen spezifischen Produktionsfaktoren erwerben, erstellen und weiterentwickeln
sowie einsetzen kann, ohne gleichzeitig zuviel Ressourcen zur Absicherung gegen die
eventuelle Ausnutzung der Abhingigkeitssituation durch die Gegenseite aufwenden zu
missen. Zunehmende Kéaufermérkte, zunehmende Komplexitit und Innovationsdyna-
mik im Leistungsprogramm erhdhen dic Spezifitit, verlangen aber neuartige reaktions-
und innovationsfihige Organisationsstrukturen. Umgekehrt gilt: Fiir unspezifische stan-
dardisierte Produktionsfaktoren besteht keine ldngerfristige Bindungsnotwendigkeit, da
der Austausch eines Vertragspartners nur geringe Umstiegskosten verursacht. Markt-
liche Abwicklung fiir Standardleistungen ist deshalb hier liberlegen gegeniiber der oft-
mals biirokratischen Eigenerstellung.

Die Verdnderlichkeit der zu erbringenden Leistung aufgrund von Unsicherheiten iiber
die Leistungseigenschaften, Termine, Mengen usw. erschwert die detaillierte vertragliche
Absicherung von Transaktionen aufgrund der automatisch auftretenden Beschreibungs-
probleme des Vertragsverlaufs, nachvertragliche Anpassungen werden zahlreicher. Um
mit den dadurch unter Umstidnden prohibitiv steigenden Koordinations- und Kommuni-
kationskosten fertig zu werden, haben sich folgende MaBnahmen als wirksam erwiesen:

— Der Ubergang von hierarchischen zu dezentralen (modularen) Organisationsstruktu-
ren mit hohem Autonomiegrad und tendenzieller Standortunabhéngigkeit;

— Herausbildung gemeinsamer Normen und Wertvorstellungen im Sinne einer kulturel-
len Integration, um Kommunikationsprozesse zu erleichtern und Verdnderungen auf
gemeinsamer Vertrauensbasis zu bewiltigen; dadurch eriibrigen sich aufwendige expli-
zite biirokratische Schutzvorkehrungen;

- die Reduzierung der Leistungstiefe durch Konzentration der unternehmenseigenen
Wertschopfungsaktivititen auf das Kerngeschift bei gleichzeitiger

- Intensivierung der marktlichen Kooperationsformen durch langerfristige Einbindung
der betroffenen Akteure, etwa durch globale Rahmenvertridge oder andere Einbin-
dungsformen von Marktpartnern.

Abbildung 1 zeigt vier Organisationsformen, die sich in einfacher Ableitung aus den
zuvor skizzierten Uberlegungen ergeben.

Die ,,Hierarchie** entspricht der tradierten Auffassung von der Unternehmung und
ihren Grenzen: Sie ist konzentriert auf die interne Bewiltigung spezifischer Abldufe unter
relativ stabilen Umfeldbedingungen. Der ,,Markt* ist der Mechanismus fiir die Koordi-
nation von Standardleistungen, ebenfalls unter relativ niedriger Unsicherheit. Ein ,,Stra-
tegisches Netz** wird erforderlich, um relativ unspezifische Transaktionen unter intensi-
vierter Unsicherheit zu bewiltigen, z. B. in Form von Wertschépfungspartnerschaften.
Der ,,Clan* stellt eine unternehmungsinterne oder unternehmungsiibergreifende Koordi-
nationsform dar, die fir hochspezifische und hochverdnderliche Aufgabenerfillung vor-
teilhaft ist, weil sie aufwendige biirokratische Regelungen durch prinzipiellen Wertkon-
sens ersetzt.

Die eingangs angesprochene Beobachtung wiirde bedeuten, dal Unternehmen ihre
Hierarchien immer stdrker z. B. durch Modularisierung auflockern und hin zu den ande-
ren Formen, vor allem zu Netzwerk- und Clan-Organisationen, entwickeln. Den Einflu3-
groBen und Formen einer derartigen Entwicklung wird im folgenden weiter nachge-
gangen.
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Abb. 1: Vier Typen von Koordinationsformen (Quelle: Picot/Reichwald 1991)
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C. Neue Formen der Arbeitsteilung in Unternehmen und die Auflosung
hierarchischer Unternehmensstrukturen

Mit den drastischen Verdnderungen der Wettbewerbssituation auf den Weltmarkten, vor
allem verursacht durch den Erfolg neuer Marktteilnehmer aus ostasiatischen Lindern,
geraten die traditionellen Produktionsstrukturen zunehmend unter Druck. Die aktuellen
Marktanforderungen, z. B. hohe Anpassungsfihigkeit an einen sich schnell wandelnden
Kéufermarkt, verlangen von der Produktionsorganisation schnelles Reagieren sowie
hochste Qualitdt und Flexibilitdt in der art- und mengenmaiBigen Zusammensetzung des
Produktionsprogramms. Der hohe Grad der Arbeitsteilung, die technologische Festle-
gung von FertigungsstraBen und die auf Massenproduktion ausgerichtete zentralisierte
Informations- und ProzeBsteuerung verdeutlichen die Problemlage in dieser Marktsitua-
tion in Form von

— zu langen Durchlaufzeiten bei zeitkritischen Auftrigen;

— geringer Neigung der Belegschaft zur Innovation aufgrund zu niedriger Ausbildung
und Arbeitsmotivation;

— Aufbldhung indirekter Leistungsbereiche und, damit verbunden, langwierige und bi-
rokratische Reaktionen auf Kundenwiinsche.

Nach der Humanisierungsdiskussion der 70er Jahre, in der viele der heutigen Argu-
mente bereits vorweggenommen wurden, allerdings ohne ausreichende 6konomische
Betrachtung’, stellt sich die Frage, inwieweit ,,neue Arbeitsstrukturen* unter Ausnut-
zung der Informations- und Kommunikationstechnik sowie ganzheitlicher Produktions-
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konzepte die Losung fiir die vom Markt verlangten Anforderungen bilden; und diesmal
sollen sie nicht primdr aus Humanisierungsiiberlegungen, sondern aus ékonomischer,
wettbewerbsorientierter Sicht eine Antwort auf die Herausforderung offensichtlich iiber-
legener Produktions- und Vertriebskonzepte vor allem ostasiatischer Industrieunterneh-
men darstellen, Man spricht deshalb auch von , Anthropocentric Production Systems*
(APS).8

I. Reduktion der Arbeitsteilung

Die Frage nach dem 6konomisch optimalen Grad der Arbeitsteilung stellt sich somit in
neuem Zusammenhang. Vor allem in wettbewerbsintensiven Branchen bildet die Ent-
wicklung flexibler und innovativer Produktionskonzepte die Losung. Um der Her-
ausforderung des Marktes zu begegnen, sind viele Unternehmen unter dem Motto ,,Ent-
Taylorisierung** dazu iibergegangen, neue Organisations- und Arbeitsstrukturen fiir den
Produktionsbereich zu entwickeln und einzufiihren.® Zentraler Punkt dieser Uberlegun-
gen ist eine marktorientierte Umgestaltung der Unternehmen, die unter Beriicksichti-
gung der ProzeBbetrachtung in der Wertschopfung dem Ganzheitlichkeitsgedanken
Rechnung tragt und den Menschen als wichtigste Unternehmensressource in den Mittel-
punkt stellt. Warnecke und Hiiser sprechen von ,,der Renaissance der Rolle des Men-
schen** innerhalb komplexer Produktionssysteme. !° Unter dem Stichwort ,,Aufgabenin-
tegration‘* war dies schon friih als ein wichtiges organisatorisches Potential integrierter
Informations- und Kommunikationstechniken erkannt worden. !

Wesentliche Merkmale der klassischen Industriemirkte waren die ungesattigte
Nachfrage nach Massenprodukten, traditionelle Fertigungstechnologie sowie eine ge-
ringe Innovationshdufigkeit bei Industrieprodukten. In dieser Wettbewerbssituation
wurde als vorrangiges Unternehmensziel meist die Erreichung einer mdglichst hohen
Produktivitdt — verstanden als Outputmenge pro Zeiteinheit — verfolgt. Die Gestaltung
organisatorischer Abldufe — insbesondere auch im Fertigungsbereich — war dabei durch
einen permanenten Anstieg des Produktionsvolumens geprégt. !2

Als dominierende Gestaltungsprinzipien des tayloristischen Produktionskonzeptes
(vgl. Abbildung 2) gelten: '3

- die personelle Trennung von dispositiver und ausfithrender Arbeit;

- die Konzentration der Arbeitsmethodik auf eine weitestgehende Arbeitszerlegung;

- die rdumliche Ausgliederung aller planenden, steuernden und kontrollierenden Aufga-
ben aus dem Bereich der Fertigung.

Der priméire Rationalisierungseffekt dieses Konzeptes ergibt sich aus der Kostende-
gression, d.h. einer Senkung der Produktionsstiickkosten bei zunehmendem Grad der
Arbeitsteilung. Letztlich stellt die Zerlegung des Produktionsprozesses in einfachste
Schritte aber auch die Grundlage der spidteren Automatisierung, d.h. der weitgehenden
Substitution von Arbeitsleistung durch Technik, dar.

Erklartes Ziel der Zerlegung und Schematisierung der Arbeitsabldufe war eine Reduk-
tion der Anforderungen an den einzelnen Menschen. Auf diese Weise konnte der Mensch
in seiner ganzen Komplexitit zu einem ,,funktionsfahigen Produktionsfaktor** und damit
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Abb. 2: Modell taylorischer Arbeitsorganisation (Quelle: Reichwald 1993)
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Abb. 3: Kostenoptimale Arbeitsteilung (Quelle: Reichwald 1993)
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berechenbar gemacht werden. Die Einengung der menschlichen Arbeit auf quantifizier-
bare Arbeitsleistungen bot auch die Voraussetzung fiir produktions- und kostentheore-
tische Uberlegungen zur Ermittlung des optimalen Grades der Arbeitsteilung. '* Fiir
langfristige Anpassungsprozesse bei stabilen Produkten und Absatzméirkten unterstellt
die klassische Produktions- und Kostentheorie einen fallenden Verlauf der Produktions-
stiickkosten durch Erweiterung der Produktionskapazititen und Erhéhung des Speziali-
sierungsgrades.

Der Degressionseffekt wird bei langfristiger Betrachtung einer BetriebsgroBenvaria-
tion durch den iiberproportional anwachsenden Verwaltungsaufwand, die Kosten des
dispositiven Faktors, gegebenenfalls iberkompensiert. Die schon bei Gutenberg '® und
Heinen !¢ thematisierten Koordinationskosten bilden den heute dominierenden Kosten-
faktor. Je stirker das Prinzip der FlieBfertigung — verbunden mit einer tayloristischen
verrichtungsorientierten Arbeitsteilung — ausgeprégt ist, desto dramatischer steigen die
unternehmensinternen Kosten der Anpassung und Koordination. Abbildung 3 verdeut-
licht diesen Zusammenhang: Je stirker die Einflufaktoren der heutigen Markt- und
Wettbewerbssituation ausgeprigt sind, desto steiler verlduft die Kurve der unternechmens-
internen Koordinations- und Anpassungskosten, der optimale Grad der Arbeitsteilung
verlagert sich in Richtung Koordinatenursprung.

Il. Modularisierung

Die sich heute in der Unternehmenspraxis abzeichnenden Losungsanséitze zur Reduzie-
rung der Arbeitsteilung lassen sich im wesentlichen in vier Schwerpunktbereiche eintei-
len, die inhaltlich eng miteinander verzahnt sind und ein integratives Gesamtkonzept von
dispositiver und ausfithrender Arbeit in der betrieblichen Wertschopfung darstellen:

1. Die Neugestaltung der Arbeitsteilung im Sinne integrativer Zusammenfiithrung von
WertschOpfungsprozessen in relativ autonomen Organisationseinheiten, denen alle
notwendigen Funktionen zugeordnet sind.

2. Der Aufbau von Qualifikation und Motivation als Voraussetzung fiir die Delegation
von Entscheidungskompetenz.

3. Die durchgingige Nutzung der neuen Informations- und Kommunikationstechnik als
Querschnittsfunktion in der Unternehmung und zu den Maérkten, abgestimmt auf die
neuen Organisationsstrukturen.

4. Die Verkniipfung der Organisationseinheiten durch gemeinsame Datenbasen und
-netze sowie durch indirekte, zielorientierte Fiihrungskonzepte.

Der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnik in allen Bereichen
der Unternehmung hat in vielen praktischen Erfahrungen immer mehr verdeutlicht, da3
eine ganzheitliche Sichtweise von Organisation, Technik und Mensch das Erfolgskonzept
fiir die Unternehmensentwicklung auf der Basis der neuen Techniken bildet. Ganzheit-
liche, am Menschen und am WertschépfungsprozeB orientierte Gestaltungsansitze bie-
ten dabei die Moglichkeit, Produktivititssteigerungen und gleichzeitig eine Verbesserung
der betrieblichen Arbeitsbedingungen in den jeweiligen Organisationseinheiten zu reali-
sieren. Abbildung 4 zeigt den Vergleich von technik- und menschorientierten Gestal-
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Abb. 4: Technikorientierte versus arbeitsorientierte Gestaltungskonzepte (Quelle: Ulich

1991)
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tungskonzepten fiir den Einsatz moderner Technologien in der industriellen Produktion
nach Ulich. !?

Als Schliisselfaktor fiir den Erfolg gilt die gezielte informationstechnische Koordina-
tion von Wertschopfungsaktivitdten. Hierbei ist vor allem die Durchgingigkeit des Infor-
mationsflusses zwischen den einzelnen Teilbereichen der Produktion (z.B. einzelnen
autonomen Produktionsinseln) sowie zwischen der Produktion und den tibrigen Unter-
nehmensbereichen (z. B. Konstruktion, Marketing) von Bedeutung. !'® Vor diesem Hin-
tergrund werden unterschiedliche dezentrale Organisationsformen diskutiert. '°

Durch die weitestgehende Riickintegration von dispositiven Aufgaben in den priméren
Bereich konnen Gruppen von 8-10 breit qualifizierten Personen fiir iberschaubare
Aufgabenbereiche den gesamten WertschopfungsprozeB3, zumindest aber einen wesentli-
chen Abschnitt der Wertschopfungskette, vollziehen. Dies geht im Idealfall von der
Materialbeschaffung bis zur Endmontage eines bestimmten Kundenauftrages.2° Die
marktorientierte Umgestaltung der Unternehmung erfolgt also basierend auf der Auffas-
sung der betrieblichen Wertschopfung als durchgéngigen ProzeB, der auch den Kunden
mit einschlieBt.

Im Mittelpunkt dieses Geschehens steht der Mensch. 2! Das Organisationsmodell der
autonomen Gruppe, das bereits in den 70er Jahren als das den menschlichen Bediirfnis-
sen am weitesten entsprechende Arbeitsmodell propagiert wurde, besitzt alle guten Vor-
aussetzungen, die Kreativitdts- und Leistungspotentiale des Menschen in hohem Mafe
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Abb. 5: Innovative Organisationskonzepte auf der Basis IuK-technischer Vernetzung
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Marktpartne

zur Entfaltung zu bringen, seine Motivation zu férdern und wirtschaftlichen Nutzen zu
stiften, wenn es sinnvoll in den WertschopfungsprozeB eingefiigt wird. Die Erkenntnisse
der Arbeitsstrukturierungsdebatte belegen, daB dem Menschen liber den sinnvollen Ar-
beitsinhalt, liber ein iberschaubares Arbeitsumfeld, iiber eine rasche Riickkoppelung der
Arbeitsergebnisse sowie liber ausreichende Qualifikation, Handlungsautonomie und
Verantwortung die Moglichkeit zu Selbstentfaltung, erhéhter Leistungsbereitschaft und
Wertschiatzung durch andere gegeben werden kann. Dies bedeutet, daB individuelle Ziele
starker mit Unternehmenszielen in Ubereinstimmung gebracht werden kénnen. 22

lll. Standortstreuung und Telearbeit

Die Modularisierung der Unternehmung fiihrt tendenziell zu einer Auflésung hierarchi-
scher Strukturen. 2% Klassische Abteilungen und Hierarchieebenen verlieren ihre Bedeu-
tung, streng festgelegte Kommunikationsstrukturen werden ersetzt durch den direkten
Weg einer nicht im einzelnen kanalisierten Gruppenkommunikation. Die Zusammenfiih-
rung von dispositiver und objektbezogener Arbeit hat aber noch eine weitere Konse-
quenz, welche die Grenzen der Unternehmung auch in rdumlicher Hinsicht in Frage
stellt. Je starker das Prinzip der autonomen Organisationseinheiten die Wertschépfungs-
kette durchdringt und je mehr die autonomen Unternehmenseinheiten durch Informa-
tions- und Kommunikationstechniken koordiniert werden kdénnen, desto stirker tritt
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auch die Standortfrage in den Vordergrund.2* Kénnen mit einer Standortverlagerung
Skonomische Vorteile erzielt werden, zum Beispiel durch groBere Marktnihe, durch die
Nutzung von Kostenvorteilen, durch Erh6hung der Lebensqualitét fiir die Mitarbeiter,
Transport- oder Versorgungsvorteile, dann folgt der organisatorischen Dezentralisierung
auch der Trend zur rdumlichen Dezentralisierung von Organisationseinheiten. Diese
erstreckt sich auf die regionale, internationale und globale Dimension ebenso wie auf die
Standorte von modularen Organisationseinheiten, Gruppen oder einzelnen Arbeitsplét-
zen. Es ist daher nicht verwunderlich, daBl im Zuge dieser Neustrukturierung der Unter-
nehmensorganisation die Verlagerung betrieblicher Arbeitsstédtten in den privaten Wohn-
bereich derzeit eine Wiederbelebung erfahrt. Unterschiedliche Formen der Telearbeit
ricken ins Blickfeld, wenn die Vorziige und Nachteile einer Riickeingliederung der
Arbeitswelt in den privaten Bereich diskutiert werden.

Unter Telearbeit wird die Verlagerung von Aufgaben aus der Arbeitswelt in den
hduslichen Bereich verstanden. Varianten der Telearbeit bilden Nachbarschaftsbiiros,
Telehduser und Heimarbeitsplitze. Uber Telearbeit wurde in den vergangenen Jahren
mehr verdffentlicht, als es der tatsdchlichen Bedeutung dieser Arbeitsform entsprach. 2°
In Deutschland gibt es nach Schiatzungen des DIHT ca. 2000 Telearbeitsplatze.

Eine neuere Studie des DGB iiber ,,Neue Entwicklungen bei der sozialen Gestaltung
von Telearbeit* kommt zu dem Ergebnis, daB sich die rdumliche Verlagerung von Ar-
beitspldtzen aus der Unternehmung in den hiuslichen Bereich fiir solche Arbeiten anbie-
tet, die

einen hohen Autonomiegrad aufweisen;

in dispositiven und kreativen Bereichen angesiedelt sind;

ergebnisorientiert bewertet werden kénnen und somit

eher im Bereich von Berufen mit héherem Qualifikationsniveau angesiedelt sind. 26

Abb. 6: Telependler (Quelle: Reichwald 1994 nach LINK Resources Corp. 1993)

TELE-PENDLER

In den USA nutzt eine wachsende Anzahl von Arbeitnehmern die Neuen
Technologien, um ihre Aufgaben am héuslichen Arbeitsplatz zu erledigen.

17,6

Anzahl der Angesteliten (in Mio.),
die teilzeitlich/vollzeitlich zuhause

arbeiten und mittels Telefon/Computer

mit dem Unternehmen verbunden sind.
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Dieses Ergebnis deckt sich in weiten Teilen mit dem Erfahrungsbericht des Pilotprojek-
tes Telearbeit bei der IBM Deutschland. 27 Als Ergebnis dieses Pilotprojektes sollen bis
zum Jahr 2000 ca. ein Dritte] aller heutigen Arbeitspldtze in der Zentralverwaltung der
IBM Deutschland in Stuttgart in den hauslichen Bereich verlagert werden. Diesem Trend
entspricht auch das Ergebnis ciner Studie des New Yurker Cousuliingunternehmens
LINK Resources, nach der heute schon fast 8 Millionen US-Arbeiter ihren Arbeitsplatz
im héuslichen Bereich haben; weitere 9,2 Millionen Amerikaner wiirden danach Tele-
arbeit als Nebenerwerbsquelle nutzen. Die Zuwachsrate in beiden Entwicklungen betrigt
derzeit 15% jahrlich (vgl. Abbildung 6).

Telekooperationsformen sind deshalb Trendverstirker fiir sich abzeichnende neue
Formen der Arbeitsteilung im Unternehmen. Sie bilden die Voraussetzung fiir eine
rdumliche Dezentralisierung und tragen dazu bei, Standortvorteile nutzbar zu machen
und gegebenenfalls Aufgaben in den privaten riumlichen Bereich oder auf andere Part-
ner zu verlagern.

D. Neue Formen unternehmensiibergreifender Arbeitsteilung - auf dem Weg
zur grenzenlosen Unternehmung

I. Einordnung in das Problem der vertikalen Integration

Beeinflussung der Hohe und der Struktur der Kosten sowie der Flexibilitdt eines Unter-
nehmens, Bestimmung der strategischen Kernaufgaben bei Unternehmensgriindungen
und im Laufe der Unternehmensentwicklung, Entscheidung iiber Ersatz- und Erweite-
rungsinvestitionen, Bewertung von Technologien, Kooperationen und strategischen Al-
lianzen, Beurteilung der Organisations- und Qualifikationsstrukturen — bei diesen und
bei vielen weiteren Anldssen stellt sich in der Unternehmensfithrung die Frage nach der
optimalen Leistungstiefe. Gesucht ist fiir jeden Aufgabenbereich das bestmdgliche Ver-
héltnis zwischen den intern zu beherrschenden und zu verantwortenden Eigenaktivitdten
einerseits und den von Externen zu erfiillenden Teilaufgaben andererseits. 28

Als Synonym zur Leistungstiefe verwendet man, gerade auch in industriedkonomi-
schen Studien, den Begriff , vertikale Integration* 2°. Die Ubernahme von Aktivititen
der Vertriebspartner oder Kunden wird als Vorwartsintegration (forward oder down-
stream integration) bezeichnet. Entsprechend versteht man unter Riickwértsintegration
(backward oder upstream integration) die Ubernahme von Lieferantenaktivititen.

Ein hiufig benutztes MaB zur Beurteilung der Leistungstiefe ist die Wertschopfungs-
quote. Die Wertschépfung berechnet sich als Differenz zwischen der Gesamtleistung
(Umsatzerlose, Bestandsverdnderungen) und den Vorleistungen (zugekauftes Material,
fremde Dienstleistungen, Zinsen). Das Verhiltnis von Wertschopfung zu Gesamtleistung
ergibt die Wertschopfungsquote. Sie zeigt den Anteil der nach traditionellem Verstdndnis
im Unternechmen erzeugten Leistungen an der Gesamtleistung an. Die Gestaltung der
Leistungstiefe ist nicht notwendigerweise mit einer Steigerung des hiufig positiv vorbe-
setzten Begriffs ,,Wertschopfung verbunden. Vielmehr kann je nach Situation eine
,,optimale* Leistungstiefe sowohl mit sehr hoher als auch mit sehr niedriger Wertschop-
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fung im oben definierten Sinne verbunden sein. Man denke etwa an die Wertschépfung
eines Handels- oder Maklerunternehmens im Vergleich zu der eines weitgehend integrier-
ten Stahlwerkes.

Entscheidungen iiber die Leistungstiefe werden in der Unternehmenspraxis vielfach
auch als Haus-/Kaufteil-Entscheidungen, Bezugsartenentscheidungen oder allgemein als
Eigenfertigung-/Fremdbezug-Entscheidungen bzw. Make-or-Buy-Entscheidungen be-
zeichnet. Besonders fiir die Auslagerung von Dienstleistungen (etwa DV-Dienstleistun-
gen) wird daneben neuerdings haufig der Begriff ,,outsourcing’* gebraucht.

Derartige Entscheidungen umfassen nicht nur die Frage nach unternehmensinterner
oder -externer Erstellung einer Teilleistung, sondern erstrecken sich auch auf die Gestal-
tung der Beziehungen zu Lieferanten und Kunden, also etwa auf die Festlegung der
Kooperations- und Vertragsformen. Solche Entscheidungen betreffen, wie bereits er-
wihnt, neben Fertigungsleistungen auch alle anderen Teilleistungen, die zur Erfiillung
der strategischen und operativen Aufgaben der Unternehmung erforderlich sind (z. B.
Entwicklungs- und Vertriebsleistungen, DV-Leistungen, Rechnungswesen und Verwal-
tung, Beratungsleistungen, Fuhrpark, Reinigung).

Entscheidungen tiber die Leistungstiefe werden haufig nur als ,,Entweder-Oder*-Ent-
scheidungen begriffen. Zwischen den Alternativen ,,vollstdndige Eigenentwicklung und
-fertigung* und ,,spontaner Einkauf am Markt*“ gibt es jedoch viele fiir die Praxis
relevante Mischformen bzw. Hybride (vgl. Abbildung 7, hier insbesondere fiir die Be-
reiche Entwicklung und Fertigung). Der vertikale Integrationsgrad nimmt in der Abfolge
der Mischformen von oben nach unten zu. Die Leistungstiefenoptimierung vollzieht sich
in einem Kontinuum zahlreicher Einbindungs- und Integrationsmoéglichkeiten von Lei-
stungen, die zwischen klassischem Markteinkauf und der vollstindigen Integration von
Entwicklung und Fertigung angesiedelt sind. Diese Alternativenvielfalt wird allerdings
sowohl in der betrieblichen Praxis als auch in der betriebswirtschaftlichen Theorie nur
unzuldnglich beriicksichtigt. Nicht selten erfolgt z. B. die Einbindung von Lieferanten
eher intuitiv.

Entscheidungen iiber die Optimierung der Leistungstiefe, die Modularisierung der
Organisation und die Realisierung der langfristigen Unternehmensaufgabe durch markt-
liche Einbindungs- und Kooperationsformen sind langfristige Wettbewerbsstrategien, die
nicht unabhéngig voneinander betrachtet werden kénnen. Sie tragen zur langfristigen
Reduzierung der Transaktionskosten und zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit bei.

Letztlich sind ganzheitliche Organisationsstrukturen innovative Rationalisierungs-
konzepte, die den Zusammenhang von Arbeitsteilung, Koordinationskosten und Effekti-
vitdt neu definieren. Dominierende EinfluBgré8e fiir den Rationalisierungserfolg ist der
Mensch, seine Motivation und Innovativkraft erméglichen die Realisierung von Wettbe-
werbsstarken.

Die Einschaltung rechtlich und wirtschaftlich selbstidndiger Dritter nicht nur bei der
Erbringung von Standardleistungen (das ware ja die klassische marktliche Schnittstelle
an den Unternehmensgrenzen), sondern auch und vermehrt bei der Bewiltigung von
spezifischen Leistungen (die ja eigentlich zu den strategischen, selbst zu erbringenden
Kernaufgaben der Unternehmung zdhlen) 14Bt sich als Aufweichung traditioneller Un-
ternehmensgrenzen interpretieren. Denn wenn in die Erstellung spezifischer Leistungen
Dritte intensiver einbezogen werden, konnen die Unternehmen nicht mehr durch die

560 ZfB 64. Jg. (1994), H. 5



S H ‘(b661) B[ +9 4IZ

196

Abb. 7:  Entscheidungsalternativen der Leistungstiefenoptimierung (Quelle: Picot 1992)
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Schnittstelle standardisierten Giiteraustauschs ihre Unabhingigkeit bewahren, sondern
miissen sich quasi integrieren. Dadurch wird im Vergleich zur klassischen Betrachtung
der Unternehmensgrenzen unklar, wo ein Unternehmen, verstanden als unternehme-
rische Einheit, endet. Es entsteht ndmlich so etwas wie eine symbiotische Verkniipfung
ohne klare Separierbarkeit der Beteiligten. Schanze 3 spricht deshalb in solchen Fillen
zu Recht von ,,symbiotic contracts* in Fortentwicklung von Macneils *' Uberlegungen
zu ,,relational contracts*:.

Vor diesem Hintergrund ist zu untersuchen, warum sich Unternehmen vermehrt derar-
tige Grenzaufweichungen leisten32, die ja auf den ersten Blick die Handlungs- und
Fiithrungsfihigkeit eines Unternehmens nicht gerade zu erleichtern scheinen. Im wesent-
lichen 1aBt sich diese Entwicklung auf vier EinfluBgroBen zuriickfiihren: Spezifitat, Tech-
nologie, Unsicherheit, Zutrittsbarrieren. 33

Il. Spezifitat

Der Standardversion des Transaktionskostenansatzes folgend verlangt Arbeitsteilung
dann nach sogenannten hybriden Organisationsformen (z. B. Kooperationen), wenn In-
puts mit einem mittleren Spezifitatsgrad zu koordinieren sind, z. B. Komponenten, Sy-
steme oder Dienstleistungen, die in ganz besonderer Weise auf die unternehmerische
Kernleistung des Abnehmers zugeschnitten werden miissen, um diese in geeigneter, eben
spezifischer Weise zu komplettieren (vgl. Abbildung 8, in Anlehnung an Williamson
1991).

Abb. 8: Zusammenhang zwischen Transaktionskosten, Spezifitdtsgrad und Koordina-
tionsform (Quelle: Picot 1993 b)

Trans- 4 Hierarchische

aktions- Koordination
Koordinationsform

kosten Marktliche mittleren Grades

Koordination

Spezifitatsgrad
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GemaB dieser Sichtweise ergibt sich, daB vertikale Integration der Beherrschung stra-
tegisch wichtiger hochspezifischer Leistungen dient. Spezifische Leistungen mittleren
Grades konnen aufgrund ihrer AnpaBbarkeit an den hochspezifischen Kern nicht durch
Standardleistungen ersetzt werden. Es macht jedoch auch keinen Sinn, sie selbst zu
erstellen, da dies die internen Kocrdinations- und Opporturnititskosten steigern wiirde.
Eine Zulieferung durch Dritte bedarf geeigneter Rahmenvertrage und Kooperationsver-
einbarungen fiir Entwicklung und Fertigung mit grenzverwischendem Charakter. Diese
Kooperationsstruktur bietet Schutz vor gegenseitigem opportunistischen Ausbeuten und
zugleich einen Rahmen fiir die Entwicklung von gemeinsamen Werten, Verstindigung,
FairneB und Anpassungsbereitschaft bei Veranderungen. Viele single-sourcing-Vereinba-
rungen und zwischenbetriebliche simultaneous-engineering-Ansatze fallen in diese Kate-
gorie.

IIl. Informations- und Kommunikationstechnik

Koordinationskosten als Kosten der Information und Kommunikation in der Arbeitstei-
lung (Anbahnung, Vereinbarung, Durchfithrung, Kontrolle, Anpassung von internen
oder externen Transaktionen) konnen durch den Einsatz der Informations- und Kommu-
nikationstechnik erheblich beeinfluBt werden. In dem MaBe, wie [uK-Technik auf diese
Kosten EinfluB nimmt, senkt sich das Niveau und die Steigung der Transaktionskosten-
kurven in Abbildung 8. Ein solcher EinfluB} der Technologie ist allenthalben zu beobach-
ten: Kontakte lassen sich leichter kniipfen, Verhandlungen unterstiitzen, Datenaustausch
erleichtern, ProzeB- und Managementinformation verbessern und Absprachen auch iiber
groBere Entfernungen flexibel erzielen, wenn die entsprechenden Telekommunikations-
infrastrukturen (Netze und Dienste) zur Verfiigung stehen. Geht man davon aus, daB3
Informations- und Kommunikationstechnik damit zu einer Reduktion der fixen und der
variablen Transaktionskosten fiihrt, so verschieben sich die urspriinglichen break-even-
Punkte fiir den Ubergang von einer Koordinationsform auf die andere nach rechts (vgl.
Abbildung 9, in Anlehnung an Picot 1989).

Dies bedeutet: Marktliche und hybride Koordinationsformen sind nun in der Lage,
mehr Spezifitdt zu verarbeiten als zuvor. Der Zustdndigkeitsbereich der Hierarchie
nimmt ab, derjenige von Markt und Kooperation nimmt zu. IuK-Technik unterstiitzt
damit die Markt- und Kooperationsorientierung der Unternehmensorganisation, sie
er6ffnet neue Optionen fiir das outsourcing von teilspezifischen Leistungen und fiir
neuartige Formen des Zusammenwirkens in der Wertschopfungskette. 34 Innovationen
in der Logistik, Fertigungs- und Transporttechnik (z. B. just-in-time; dezentrale, modu-
lare Produktion; zwischenbetriebliche CAD/CAM-Verbindungen) unterstiitzen diesen
Trend ebenso wie neue Standardisierungen (z. B. EDIFACT, STEP, ISDN, GSM) und
neue Vertragskonstruktionen (z. B. Franchising).

Natiirlich muB hier bereits auf die Grenzen der Ersetzbarkeit der persénlichen Zusam-
menarbeit durch Telekommunikation und technische Systeme hingewiesen werden. 3>
Immer dann, wenn die soziale Prasenz zur Losung von Informations- und Kommunika-
tionsproblemen erforderlich ist, z. B. um Vertrauen herzustellen, Glaubwiirdigkeit zu
ergriinden, bei sehr schlecht strukturierten Problemen interaktiv und kreativ Informatio-
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Abb. 9: Einflull von Informations- und Kommunikationstechnik auf die Transaktions-
kostenverldufe (Quelle: Picot 1993 b)
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nen zu generieren und zu bewerten, kann Telekommunikation hochstens eine subsididre
Funktion in der Vor- und Nachbereitung und wahrend der Verhandlungen (Informa-
tionszugriff) ausiiben. Aber das kann im konkreten Fall auch sehr wertvoll sein. Immer
wenn zwischen den Kommunikationspartnern ein gewisser Wertkonsens und Vertrauen
bestehen, wenn die zu bewiltigenden Probleme nicht ibermédBig schlecht strukturiert
sind und wenn die Informationsschnittstelle zwischen den Beteiligten damit nicht zu
komplex sein muB, 1Bt sich das Koordinationsproblem mit Hilfe leistungsfahiger Tele-
kommunikation auf rdumlich verstreute und auf rechtlich und wirtschaftlich selbstian-
dige Akteure wesentlich starker ausdehnen, als es ohne derartige Unterstiitzung zuvor
moglich gewesen ist. Mit anderen Worten: Die Grenzen der Unternehmung verschwim-
men zunehmend.

IV. Unsicherheit

Bis hierher war im wesentlichen von halbspezifischen Teilleistungen die Rede, die sich fir
die Aufweichung der Unternehmensgrenzen eignen. Die Technologie erweitert dies aller-
dings in Richtung hoherer Spezifitét. Es ist jedoch zu beachten, daB bei den vorangegan-
genen Uberlegungen stets ein ,,normaler* Grad an Umweltunsicherheit fiir die Durch-
fiihrung der jeweiligen Transaktionen unterstellt wurde. Sobald Unsicherheit stark zu-
nimmt und auf hohem Niveau anhilt, muB die Argumentation modifiziert werden zu-
gunsten von grenzverwischenden Organisationslosungen, welche sogar hochspezifische
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Teilleistungen ergreifen und damit die Grenzen noch stéarker relativieren. Hohe Unsicher-
heit bedeutet, daB der Handlungstréiger permanent eine Vielzahl von potentiellen Ande-
rungen bei allen relevanten Daten in Betracht ziehen muB, ohne daB diese Anderungen
in qualitativer oder quantitativer Hinsicht zuverldssig oder auch nur zufriedenstellend
prognostiziert werden koénnten. Dies bedeuiet u.a., dab sich der Erwartungshorizont fiir
die wirtschaftliche Nutzungsdauer von hochspezifischen Investitionen verkiirzt und daB
derartige strategische Investitionen wesentlich mehr Risiko bergen als bei ,,normaler
Unsicherheit. Deswegen werden unternehmerische Investoren unter solchen Bedingun-
gen auch bei hochspezifischen Investitionen mehr als zuvor nach Risikoteilung Ausschau
halten.

Die Reduktion des aus Spezifitdt resultierenden Risikos kann nun dadurch geschehen,
daB noch mehr als zuvor auf die (Teil-)Standardisierung von Sach- und Dienstleistungen
Wert gelegt wird, so daB diese in noch groBerem Umfang auf Dritte ausgelagert werden
konnen — mit entsprechenden Folgen fiir ein erweitertes Beziehungsnetz mit dem Umfeld.
Noch wichtiger ist vermutlich, daB sich die Unternehmung auch bei den hochspezifischen
Kernaktivitdten mit Dritten als Kooperationspartner koordiniert. Neben der Risikotei-
lung kénnen dann wihrend der relativ kurzen Lebensdauer derartiger Investitionen
gemeinsam auch economies of scale und/oder scope realisiert werden, die sonst nicht fiir
jeden einzelnen wahrend der erwarteten Nutzungsdauer erschlieBbar wiren. Forschungs-
und Entwicklungskooperationen, Vertriebs- und Produktionsallianzen sind Beispiele fiir
derartige, im unternehmerischen Kernbereich angesiedelten Vernetzungen. Sie entspre-
chen letztlich dem Prinzip der flexiblen Spezialisierung durch unternehmensiibergrei-
fende Verkniipfungen.3® Natiirlich sind viele dieser Vernetzungen ohne informations-
und kommunikationstechnische Unterlegung in der Praxis kaum zu verwirklichen, d. h.
der Faktor Technologie wirkt hier zusatzlich begiinstigend.

Hierbei geht es keinesfalls um eine klassische Fusion oder Ubernahme, denn die wiirde
ja eine Kumulierung, keine Teilung der Risiken erbringen. Vielmehr geht es um die
Teilung der diversen hochspezifischen Teilfunktionen mit verschiedenen Kooperations-
partnern, die jeweils ihre eigentumsrechtliche und unternehmerische Unabhingigkeit
bewahren. Da jeder Partner in ein eigenes Netzwerk eingebunden ist und sich die Netze
jeweils nur zum Teil iiberlappen, kommt es zu besserer Risikodiversifizierung und Flexi-
bilitédt als zuvor; es mufl dann nicht jeder einzelne (wie beim klassischen Konglomerat)
die Diversifizierung mit all ihren unternehmerischen Zusatzrisiken allein tragen, sondern
kann ,,bei seinen Leisten‘ bleiben.

Die Ursachen fiir zunehmende Unsicherheit sind allseits bekannt: Intensivierung eines
globalen Wettbewerbs, Technologiedynamik, Wissensmehrung und -diffusion, Nachfra-
geverdnderungen, Deregulierung, Verkiirzung von Produktlebenszyklen u.v.a.m. stei-
gern kontinuierlich die Verdnderlichkeit nahezu samtlicher Daten. Es ist deshalb nicht
iiberraschend, daB wir heute viel haufiger als frither Unternehmensgebilde beobachten,
deren Grenzen unscharf sind, weil auch in Kernbereichen Dritte ,,mitfahren‘‘. Aber auch
in der Arbeitswelt und der Arbeitsorganisation zeigen sich Folgen dieses Trends: Telear-
beit, Vermischung von privater und beruflicher Sphére, Beschéftigung von freien Mitar-
beitern, Unterhaltung von Expertennetzwerken u. 4. lassen sich auch als organisatorische
Reaktionen auf zunehmende qualitative und quantitative Unsicherheit in der Beschafti-
gung begreifen, mit denen mehr Flexibilitit und problemgerechterer Zugriff auf jeweils
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benotigte Qualifikationen ohne iibermaBige Bindungsverpflichtung eréffnet wird. Daf3
die Telekommunikation hierbei wichtige Hilfestellung gibt, liegt auf der Hand.

V. Zutrittsbarrieren

Die zuvor erorterten Unsicherheitsprobleme erzeugen noch ein anderes strategisches
Problem, dessen Bewiltigung wiederum zur Aufweichung der Unternehmensgrenzen
beitrdagt. Die Entwertung der Kernfdhigkeiten, mit deren Hilfe eine Unternechmung ihre
Wettbewerbsposition aufgebaut hat, diirfte unter den Bedingungen héchster Unsicher-
heit und Turbulenz wahrscheinlicher sein, damit hadufiger auftreten und sich nach Eintritt
rascher vollziehen. Natiirlich wird dadurch die Existenz des Unternehmens extrem ge-
fahrdet. Um dieser Gefahr zu begegnen, muB eine Unternehmung ihre Lernféhigkeit und
ihre Lernwilligkeit stindig pflegen, sich neuen, vielversprechenden Feldern zu 6ffnen, auf
denen wiederum Kernfahigkeiten mit unternehmerischen Erfolgsaussichten zu gewinnen
sind. Angenommen ein Unternehmen ist in der Lage, derartig tragfidhige Zukunftsfelder
zu identifizieren — dies ist keine selbstverstindliche Annahme —, so stellt sich die Frage,
ob es das dafiir notwendige Wissen und Konnen selbst intern aufbauen soll (durch
Ausbildung, Weiterbildung, Rekrutierung, Pilotvorhaben usw.). In nicht wenigen Féllen
ist diese Option zu kostspielig und vor allem zu langsam zu verwirklichen. Nicht selten
ist fiir den Aufbau einer Kompetenz gerade das anwendungsbezogene Erfahrungswissen
aus bestimmten Praxisfeldern von Bedeutung, das aufgrund seines impliziten und taziten
Charakters nur eingeschrinkt oder gar nicht in Bildungsprogrammen transferiert werden
kann. Mit anderen Worten: In diesem Bereich existieren unter Umstdnden erhebliche
Zugangsbarrieren zu neuem Wissen.

Solche Barrieren lassen sich nicht selten dadurch leichter und rascher iiberwinden, daB3
man mit Erfahrungstragern aus anderen Bereichen, die zumindest iiber Wissen zu wichti-
gen Teilaspekten des neuen Feldes verfiigen, kooperiert. Um nun dieses Wissen in die
eigene Organisation eindringen zu lassen, ist eine Form der Zusammenarbeit erforder-
lich, die implizites Wissen ,,on the job** bzw. durch die praktische Problemlosung trans-
ferierbar macht und damit als ,,symbiotisch* bezeichnet werden kann. Gemeinsame
Projekte mit Forschungsinstituten und Spezialunternehmen derselben oder anderer
Branchen bzgl. verschiedener Dimensionen und Erfahrungsfelder des neu aufzubauen-
den strategischen Wissensgebietes sind dann geeignet, den Wissenstransfer zu erleichtern.
Natiirlich sind solche Projekte, sollen sie nachhaltig erfolgreich sein, auf FairneB und
Reziprozitit anzulegen, d.h. beiden Seiten ist ein Zusatznutzen zu er6ffnen. Die TuK-
Technik hilft bei der Abstiitzung der unternehmensiibergreifenden Projektarbeit.

Die geschilderten Aufweichungen der Unternehmensgrenzen dienen also als strategi-
sches Lerninstrument zur Sicherung zukunftsfahiger Kernkompetenzen. Untersuchun-
gen zeigen, daBl Unternehmen, die in der beschriebenen Weise agieren, in der Lage sind,
rascher und nachhaltiger eine filhrende Wettbewerbsposition aufzubauen. 3’
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E. Fazit

1. Die Wettbewerbssituation der Unternehmen verlangt mehr denn je Flexibilitdt, Inno-
vationsfahigkeit und Unsicherheitsbeherrschung.

2. Dezentrale intcrine Unternehmenssirukiuren in Fonn von prozeBorientierten, refativ
autonomen und mit den erforderlichen Kompetenzen ausgestatteten Organisationsein-
heiten kommen diesen Anforderungen entgegen. Sie bedeuten tendenziell eine Abfla-
chung, Auflockerung und teilweise Auflésung traditioneller Unternehmenshierarchien.
3. Vernetzte Kooperation mit Dritten auch auf spezifischen, strategisch relevanten Fel-
dern unternehmerischer Tétigkeit sind eine weitere Antwort auf die neuen Anforderun-
gen. Daraus folgt eine tendenzielle Aufldsung klassischer Unternehmensgrenzen.

4. Neue Entwicklungen und Angebote der Informations- und Kommunikationstechnik
sind Voraussetzungen fiir die Verwirklichung der neu entstehenden Koordinationsfor-
men. Sie fordern die Standortstreuung unternehmerischer Aktivitdten auf der Ebene von
ganzen Unternehmen, Organisationseinheiten, Gruppen und einzelnen Arbeitsplitzen
und erleichtern die Zusammenarbeit mit Dritten auch in spezifischen Aufgabenfeldern.
5. Damit entwickeln sich die unternehmerischen Koordinationsformen immer stiarker
weg von der traditionellen Hierarchie hin zu modularen Organisationssystemen, Netz-
werken und lbergreifenden problembezogenen Kooperationsverbiinden (vgl. Abbil-
dung 1).

6. Lost sich die Unternehmung auf? Verschwindet sie als Objekt und Denkfigur der
Betriebswirtschaftslehre? Nein, die Unternehmung, verstanden als Institution zur Gene-
rierung und Verwirklichung unternehmerischer Ideen, besteht weiter, realisiert sich aller-
dings in stark verdnderten Konfigurationen. Ihre Aufgabe, in liberlegener Weise zwischen
Ressourcenmirkten und Kundenproblemen Leistungen zu erbringen, erfiillt sie zu einem
immer kleineren Teil im unmittelbaren eigenen tendenziell enthierarchisierten Herr-
schaftsbereich, zu einem immer groBeren Teil als quasi-virtuelle Organisation in wech-
selnder Symbiose mit Dritten.

7. Nicht Gbersehen werden sollte, daB3 die hier skizzierten Trends von einem weiterhin
bestehenden offenen Wettbewerb, von einem gut ausgebauten marktlichen Umfeld mit
ausdifferenzierten, flexiblen Unternehmerfahigkeiten und Ressourcen sowie von progno-
stizierbaren und leistungsfdhigen technischen, rechtlichen und kulturellen Infrastruktu-
ren abhidngen. Wo diese Bedingungen nicht existieren oder nicht stabilisierbar sind, kann
sich die Unternehmung auch nicht ,,auflésen*‘, sondern muB sich wieder starker integrie-
ren.

Anmerkungen

* Der Beitrag ist unserem akademischen Lehrer, Herrn Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Edmund Heinen,
Mitherausgeber der Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, mit herzlichen Gliickwiinschen zu seinem
75. Geburtstag am 18. Mai 1994 gewidmet.

Vgl. z. B. Porter/Millar 1985; Reichwald 1991 a; Picot/Reichwald 1991.

Vgl. Rosenstiel/Djarrahzadeh/Einsiedler/Streich 1993.

Vgl. Reichwald 1991 b.

Vgl. Coase 1937.

Vgl. z. B. Williamson 1990; Picot 1982 und 1991; Picot/Franck 1993.
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6 Zur niheren Beschreibung der erwdhnten Typen und ihren Anforderungen an die Informations-
und Kommunikationstechnik vgl. Picot/Reichwald (1991) und Picot (1993 a).

7 Vgl. z. B. Picot/Reichwald/Behrbohm 1985; Reichwald 1990.
8 Vgl. Kidd 1990.

9 Vgl. z. B. Reichwald/Dietel 1991; Martin 1992.

10 Warnecke/Hiiser 1992.

11 Vgl. z. B. Picot/Reichwald 1987.

12 Vgl. Reichwald 1992.

13 Vgl. Taylor 1913, S. 37-42.

14 Vgl. z. B. Reichwald 1977.

15 Vgl. Gutenberg 1958, S. 318ff.

16 Vgl. Heinen 1965, S. 453 ff.

17 Vgl. Ulich 1991.

18 Vgl. z. B. Scheer 1990.

19 Vgl. auch Bullinger 1991.

20 Vgl. z. B. Frieling 1992; Martin 1992.

21 Vgl. Heinen 1986.
22 Vgl. dazu Womack/Jones/Roos 1990; Reichwald/Hesch 1993.
23 Vgl. Reichwald 1994.
24 Vgl. Picot 1985.
25 Vgl. Richter 1992.
26 Vgl. Fischer et al. 1993.
27 Vgl. Richter 1992.
28 Vgl. hierzu und zum folgenden Picot 1991; Picot/Franck 1993.
29 Vgl. z.B. Perry 1989.

30 Vgl. Schanze 1991.

31 Vgl. Macneil 1974.

32 Vgl. Jarillo 1993.

33 Vgl. dazu und zum folgenden auch Picot 1993 b.

34 Vgl. Reichwald/Rupprecht 1992.

35 Vgl. z. B. Picot 1985.

36 Vgl. z. B. Ochsenbauer 1989.

37 Vgl. z. B. Prahalad/Hamel 1991; Strautmann 1993.
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Zusammenfassung

Der Beitrag untersucht den in der Unternehmenspraxis zu beobachtenden Trend einer
,»Auflosung* der Unternehmung (Enthierarchisierung, Vernetzung mit Dritten, Stand-
ortstreuung, Telearbeit). Mit Hilfe von wettbewerbsbezogenen und organisationstheore-
tischen Uberlegungen sowie unter Beriicksichtigung der rasanten Entwicklung der Infor-
mations- und Kommunikationstechnik wird gezeigt, warum und in welcher Weise dieser
Trend verlduft und wo seine Grenzen liegen.

Summary

There seems to take place a dissolution of the classic corporation. Business hierarchies
vanish and borders disappear. The firm is more and more embedded in cooperative
networks and teleworking relations based on competition and organization theory.
Taking into account potentials of recent developments in information and communica-
tion technologies this contribution explores, why these structural changes emerge and
whether they will endure.

20: Allgemeine Fragen der Organisationstheorie (JEL M60)
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