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Arnold Picot, Lehrstuhl fiir Allgemeine und Industielle
Betriebswirtschaftslehre, Technische Universitdt Miinchen

Dezentralisierung — Ein Code-Wort fiir die
Biiro-Automatisierung?

Die gegenwartig zu beobachtenden und noch zu erwartenden Verdnde-
rungen der Arbeitsproduktivitdt im Birobereich resultieren in
erster Linie aus der enormen Leistungssteigerung der Hilfsmittel,
die zur Unterstiitzung der vielfaltigen Informationsarbeiten ein-
gesetzt werden konnen. Sofern diese Hilfsmittel, die sog. Infor-
mations— und Kommunikationstechniken, 1in geplanter und organi-
sierter Weise eingesetzt, also nicht nur einfach den vorhandenen
Strukturen aufgepfropft werden, ergeben sich erhebliche quantita-
tive wund vor allem auch qualitative Produktivitdtssteigerungen.
Die Ursache fiir dieses Steigerungspotential liegt in dem mehrdi-
mensionalen Integrationscharakter der neuen Techniken, der sich
erstreckt auf die

- technologische Integration

- sektorale Integration der herstellenden Branchen
— horizontale und vertikale Funktionsintegration

- Netzintegration

- Integration der Anwenderprobleme

- rdaumliche Integration (Miniaturisierung).

Die skizzierten Merkmale der neuen Biirotechniken bieten ein De-
zentralisierungspotential; denn mit dem integrativen Charakter
entsteht die Chance zur Bildung von in sich weitgehend geschlos-
senen, autonom zu bewdltigenden Aufgabenbereichen, die sich fle-
xibel mit anderen Bereichen abstimmen kdnnen. Insofern erscheint
die Frage berechtigt, ob und inwieweit Denzentralisierung ein
Code-Wort fiir die organisatorischen Auswirkungen der neuen Tech-
niken im Biro sein kann.

Dezentralisierungsbegriff

Der Dezentralisierungsbegriff ist vielschichtig und wird in vie-
len Varianten gebraucht. Ohne auf diese Vielfalt im einzelnen
einzugehen, wird fiir die Zwecke der vorliegenden Untersuchung das
folgende Begriffsverstandnis zugrundegelegt:
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Dezentralisierung bedeutet: Bewegung weg von einem Mittelpunkt.
Im Zusammenhang mit dem Einsatz neuer Informations— und Kommuni-
kationstechnik sind drei inhaltliche Ausprédgungen der Denzentra-
lisierung von Interesse:

Dezentralisierung kann zunachst in der Form auftreten, daB be-
stimmte Handlungsrechte (Kompetenzen), die bislang gebiindelt von
wenigen oder einem einzelnen wahrgenommen wurden, sich auf eine
groBere Zahl von Personen oder sonstigen Wirtschaftseinheiten
verteilen konnen. Im Vordergrund der Betrachtung steht dabei die
mogliche Umverteilung von Entscheidungs-, Mitsprache- und Infor-
mationsrechten. Dieser Problemkreis wird unter dem Begriff der
organisatorischen Dezentralisierung zusammengefaBt.

Eine andere Form der Dezentralisierung liegt vor, wenn Tatigkei-
ten, die bisher an einem oder mehreren raumlichen Zentren erle-
digt wurden, auf eine groBere Zahl rdaumlicher Standorte verteilt
werden konnen. Diese raumliche Dezentralisierugn tritt in drei
Unterformen auf. Auf der Makroebene geht es um die Veranderung
von Ballungsrdaumen durch Standortverlagerung ganzer Unternehmun-
gen oder durch veranderte Standortentscheidungen von Neuzugédngen.
Auf der Mesoebene steht die raumliche Verlagerung von Teilen der
Organisation (Abteilungen, Arbeitsgruppen, Werken) an andere
Standorte zur Debatte. Auf der Mikroebene geht es um die réumli-
che Streuung einzelner Arbeitsplatze (bis hin zur Heimarbeit).

Die dritte hier interessierende Form der Denzentralisierung zeich-
net sich dadurch aus, daB die geschaftlichen Aktivitdten (Kunden-
kontakte, Lieferantenkontakte) einer Unternehmung sich von einem
regionalen marktlichen Zentrum weg zu einem groBflachigeren Raum
bewegen, es also zu einer breiteren raumlichen Streuung der
Aktivitaten auf Faktor- und Absatzmarkten kommt. Dies 1ist der
Problemkreis der Dezentralisierung der Geschaftstatigkeit.

Die drei genannten Dezentralisierungsformen sind in Grenzen von-
einander - unabhangig. Trotz rdumlicher Dezentralisierung konnen
z.B. nur in geringem Umfang Entscheidungs-, Mitsprache- und In-
formationsrechte dezentralisiert werden. Raumliche Dezentralisie-
rung der Produktions- und Verwaltungsstandorte muB nicht mit
einer Dezentralisierung der Geschaftstatigkeit Hand in Hand ge-
hen.

Bedingtheit der Dezentralisierungswirkungen

Wenn man iber die Auswirkungen von Technik auf die Wirtschaft und
Dezentralisierung spricht, so handelt es sich - ganz abgesehen
von den iiblichen Prognoseproblemen - stets um einen potentiellen
und bedingten, nie um einen zwangslaufigen Zusammenhang. Die
Technik bietet Optionen, die je nach Situation wirtschaftlich
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genutzt werden oder brach liegen. Die Technik selbst ist wertneu-
tral: Nicht die Technik als solche verursacht also die Veradnde-
rungen, sondern es hangt von der Situation ab, in der sich eine
Unternehmung befindet, ob und in welcher Weise sie das neu ent-
standene Gestaltungspotential, die zusatzlichen Freiheitsgrade
ihres Handelns, nutzt.

Wesentliche Determinanten der Anwendersituation sind: die Inten-
sitat des Wettbewerbs sowie die Komplexitat und Verdnderlichkeit
(Dynamik) ihrer Aufgaben und der zugehdrigen Umwelt. Je nach dem
wie diese EinfluBgroBen ausgepragt sind, ergeben sich unterschied-
liche Anforderungen an die Informationsverarbeitung. Bei stabi-
ler, einfacher und wenig wettbewerbsintensiver Aufgabensituation
besteht kein hoher Bedarf, die den neuen Techniken innewohnenden
Dezentralisierungs— und Flexibilitatspotentiale auszuschopfen;
stattdessen konnte eher die Neigung durchdringen, die den neuen
Techniken ebenfalls innewohnende Moglichkeit zentraler Datenhal-
tung und -kontrolle zu nutzen, und umgekehrt.

Da sich die meisten Unternehmungen in intensivem und zunehmendem
Wettbewerb befinden, da sie sich vielfdltigen marktlichen, tech-
nologischen und rechtlichen Anderungen permanent anpassen miissen
und da auf absehbare Zeit sich daran kaum etwas dndern wird, ist
ganz generell zu vermuten, daB die der Technik innewohnenden
Rationalisierungs-, Flexibilitats—-, Autonomisierungs- und Dezen-
tralisierungspotentiale attraktiv sein werden. Denn nur so kann
der in dieser Situation anfallende hohe Informationsversorgungs-
und -verarbeitungsbedarf ziigig, kompetent und effizient bewaltigt
werden.

Die neuen IuK-Techniken fiihren in diesem Zusammenhang zu einer
weiteren Heraushebung der Bedeutung des Produktionsfaktors Infor-
mation, und zwar aus folgenden Griinden:

Zum einen bieten die neuen Techniken Rationalisierungsméglichkei-
ten fir den Einsatz dieses Produktionsfaktors. Koordinierende,
planende, kontrollierende und verwaltende Information konnen mit
weniger Aufwand und zugleich meist schneller und 1in besserer
Qualitdt bereitgestellt werden als zuvor. Zugleich steigen, wie
oben gezeigt, die Anspriiche an diesen Produktionsfaktor, also an
Inhalt, zeitliche Verfiigbarkeit und Qualitdt der Information. Zum
anderen entstehen neue Moglichkeiten des Informationszugriffs,
etwa iiber leichter zugdngliche Datenbestédnde oder iiber raschere
Informationsiibermittlung von und zu ansonsten schwer kontaktier-
baren Stellen und Personen. Das ist in Zeiten des Wandels beson-
ders wichtig.

Der Einsatz von IuK-Technik wird damit zu einem nicht zu unter-
schatzenden Faktor im unternehmerischen wie auch im politischen
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Wettbewerb. Die Bedeutung des Produktionsfaktors Information
nimmt also zu. Die Fahigkeit, diese Techniken richtig einzuset-
zen, zu nutzen und weiterzuentwickeln wird mehr als friher mit-
entscheidend fiir den einzelwirtschaftlichen, gesamtwirtschaftli-
chen und politischen Erfolg. Diese Aussage gilt fiir die Techniken
der Individualkommunikation ebenso wie fiir die der Massenkommuni-
kation.

Aufgabenintegration

Eingangs war von der horizontalen und vertikalen Funktionsinte-
gration als einem Merkmal der neuen IuK-Techniken die Rede. Will
man dieses Integrationspotential in der Praxis richtig nutzen, so
erweist sich eine Reorganisation der Aufgaben als notwendig.
Informationsbezogene T&atigkeiten, die friiher aus Griinden der
Arbeitsiiberlastung oder des fachlichen Konnens auf mehrere
Schultern verteilt werden muBten (z.B. Schreibarbeiten, Registra-
tur, Zeichenbiiro, Wiedervorlageordner, Vervielféltigen, Senden
und Empfangen, Informationssuche), konnen nun schrittweise wieder
zusammenwachsen. Die Taylorisierung der Informationsarbeit wird
also wieder riickgangig gemacht. Die Technik eroffnet Moglichkei-
ten fiir eine neue Ganzheitlichkeit und damit auch fir dezentrale
Autonomie.

Nicht immer wird die Aufgabenintegration gleichsam zur Autarkie
eines Aufgabentrdgers fiihren, aber die Abhdngigkeit von der Ar-
beit anderer Stellen nimmt mit sinkender Arbeitsteilung ab. Ande-
rerseits wird es hdufig zu einer Aufwertung bisheriger Hilfstel-
len kommen, die nun von einfacher Arbeit entlastet werden und
damit frei sind z.B. fir qualifiziertere Unterstiitzungs- und
Assistenzdienste - vorausgesetzt sie sind dazu bereit und in der
Lage. Hier ergibt sich wieder ein wichtiger Ansatzpunkt fiir
Fragen der Qualifikation und Qualifizierbarkeit als Voraussetzung
der Dezentralisierungswirkung.

Von der Verrichtungs— zur Vorgangs(Objekt)orientierung

Die notwendige qualifikatorische Anpassung verlangt, daB die
Mitarbeiter aller Ebenen - ob Schreibkraft, ob Manager - mehr
Zusammenhangwissen bendtigen, mehr generelle Fdhigkeiten wie
Abstraktions- und Konzentrationsvermdgen, Fahigkeit zum Mitden-
ken, Belastbarkeit u.a. Die Integration der Aufgaben und Ablaufe
liberspringt klassische Abteilungsgrenzen. Reine tatigkeitsorien-
tierte Spezialisten, die auf manuelles Handling trainiert sind,
werden weniger gefragt.

Die alte Arbeitsteilung in der Informationsarbeit war iiberwiegend

verrichtungs- bzw. funktionsorientiert (Schreiben, Rechnen, Zeich-
nen, Archivieren, Suchen, Erfassen, Empfangen und Senden, Entwer-
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fen usw.). Die neue Arbeitsteilung ist nicht nur weniger ausge-
pragt, sondern folgt auch einem anderen Leitkriterium, namlich
dem Vorgang, dem Objekt oder dem Problem. Arbeitsplatze und
Ablaufe im Unternehmen miissen sich nun nicht mehr so stark an den
Verrichtungsschwierigkeiten der verschiedenen Stufen der Informa-
tionsverarbeitung unterwerfen, sondern sie konnen von der inhalt-
lichen Sachaufgabe, vom Problem her bereichsiibergreifend defi-
niert werden. Das zeigt sich in der industriellen Fertigung mit
ihren flexiblen teil- oder vollautomatisierten Systemen ebenso
wie im Buro; unter Informationsgesichtspunkten verwachsen Biiro
und Fabrik immer mehr.

Enthierarchisierung

Ein Teil des mittleren Management wird hinfallig; mittleres Mana-
gement hat vielfach und iiberwiegend die Funktion von Informations-
relais (Aufnahme, Aufbereitung und Weitergabe von Informationen).
Diese Funktion wird von den neuen IuK-Techniken weitgehend er-
setzt, wie bereits erste empirische Erhebungen zeigen. Damit wird
die Hierarchie flacher, Kontrollspannen werden geringer, Wachstum
wird mdglich, soweit es bisher wegen zu groBer Kontrollspannen
behindert wurde. Die Dezentralisierungswirkung liegt auf der
Hand; die "Basis" bekommt mehr Macht als die "Mitte".

Diese Entwicklung hat auch Auswirkungen auf Arbeitsmarkt und
Berufswelt. An Routine, Form und isolierter Verrichtung orien-
tierte Disponenten, Kontrolleure und Abrechner sind weniger ge-
fragt als inhaltlich kompetente, an ganzheitlichen Sachproblemen
orientierte Planer und Manager.

Dezentralisierung von Kompetenzen

Die neuen IuK-Techniken eroffnen z.T. erhebliche Moglichkeiten
fir mehr Entscheidungsdelegation, Partizipation und dezentrale
Informationsversorgung, weil

— auch komplexe Informationen rasch an den Entscheider "vor
Ort" gebracht werden konnen  (z.B. im AuBendienst)

- Riickkopplungsmdglichkeiten mit anderen Stellen qualitativ
verbessert und beschleunigt werden (z.B. wahrend Verhandlungen)

- die Kenntnisse und Meinungen Dritter sowie die Informationen
aus Datenbanken flexibel in  Abstimmungs- und Entscheidungs-
prozesse einbezogen werden konnen, wodurch sich die dezentra-
le Entscheidungsqualitdt verbessert (z.B. in der qualifizierten
Sachbearbeitung)

- entkoppelte (asynchrone) Kommunikation qualitdtsvoller wird,
was den Handlungsspielraunm der Beteiligten vergroBert (z.B.
durch  elektronische Post, Sprachspeicherung)
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- die Enthierarchisierung (s.o.) zu flacheren und im Ergebnis
dezentraleren Organisationsstrukturen  fiihrt

- die Aufgabenintegration (s.o.) und Objektorientierung (s.o.)
autonom  handlungsfahige, ganzheitlich denkende Mitarbeiter
verlangt, was nur ilber eine Delegation von Kompetenzen zu
verwirklichen ist.

DaB aufgrund der mit dieser Entwicklung einhergehenden Verringe-
rung von face to face-Kontakten auch gewisse Risiken verbunden
sein konnen (Informations— und Motivationsverluste), sei hier nur
erwahnt. Bei sachverstandiger Technikeinfiihrung und angemessener
Qualifikation der Fiihrungskrdafte (Forderung der personlichen
Kommunikation aus sachlichen und sozialen Erwagungen) lassen sich
diese Risiken vermeiden.

Raumliche Dezentralisierung

Zu diesem Bereich liegen wohl die zahlreichsten, 2z.T. auch sehr
utopischen Spekulationen vor, die hier nicht im einzelnen ver-
folgt werden konnen. Die ernstzunehmenden Untersuchungen iber
diesen Komplex lassen sich auf folgenden Nenner bringen: Die
neuen IuK-Techniken konnen standortverlagernd wirken, wenn (not-
wendige Bedingung)

(a) die sozialen Beziehungen zwischen dem zu verlagernden Bereich
und seinen Arbeits- und Geschaftspartnern relativ probliemsios
sind, z.B. weil vorab eine Klarung dieser Beziehungen statt-
gefunden hat oder weil sie im Rahmen der arbeitsteiligen
Kooperation nur von geringer wirtschaftlicher Bedeutung sind
(z.B. seltene oder kurzfristige Kontakte, die sich routine-
haft an einem einmal gefundenen personiichen Grundkonsens
anschlieBen wie etwa im Falle von Programmierungsauftragen),
und

(b) die arbeitsteilig zu losenden Aufgaben einfach sind (relativ
woh1 definierte Informationsschnittstelle zwischen den Aufga-
bentragern) und die Zahl der Kooperationspartner groB ist
(z.B. Schreibarbeiten), und

(c) der Informationsbedarf eines Aufgabentrdgers gut planbar und
leicht zu befriedigen ist (z.B. Standardsachbearbeitung durch
einfachen Datenbank- oder Archivzugriff).

Ist nur einer der Punkte nicht erfiillt, so verschlechtern sich
die Moglichkeiten raumlicher Dezentralisierung. Das persdnliche
Zusammentreffen mit der Fiille seiner kommunikativen Moglichkeiten
geplanter und ungeplanter Art wird dann immer notwendiger zur
informatorischen Bewaltigung der Arbeitsaufgaben.
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Zu Ausschopfung des unter (a) bis (c) umrissenen Potentials mu3
zwdtzlich die hinreichende Bedingung erfiillt sein: Es miissen
wirtschaftliche Vorteile an entlegeneren Standorten existieren,
di2 nun wegen verbesserter Moglichkeiten dezentraler Informations-
verarbeitung und Kommunikation ausschopfbar sind (z.B. Vorteile
bei den Transport— und Arbeitskosten).

Unzer diesen beiden relativ restriktiven Bedingungen kann es zu
Standortverlagerungen von ganzen Unternehmungen, Teile wvon
Un:ernehmungen (Abteilungen, Werken) oder einzelnen Arbeitsplat-
zer (Teleheimarbeit, Vermischung von hauslicher und beruflicher
Sprare) kommen. Da der Bedingungskomplex relativ restriktiv ist,
wi~d es nicht zu dramatischen, sondern eher zu peripheren und
ewlutiondren rdaumlichen Verdnderungen im Gefolge der neuen IuK-
TE:hniken kommen. Der gestiegenen Standortunabhdngigkeit bei
eiifachen Informations- und Kommunikationsaufgaben steht der nach
wi: vor groBe Bedarf an face to face-Kommunikation in der Wirt-
sciaft gegeniiber der definitionsgemaB nur raumlich zentral be-
friedigt werden kann.

Geschaftliche Dezentralisierung

Eire weltweite Verfiigbarkeit von neuen IuK-Techniken erméglicht
es, andere rascher und umfassender als bisher anzusprechen und zu
informieren bzw. aus zahlreichen Quellen Anfragen entgegenzuneh-
ner. Dadurch wird die Anbahnung von Geschaften erleichtert wund
euch in entlegeneren Rdumen moglich. Ahnliches gilt fiir den
Caten- und Mitteilungsaustausch liber groBere Entfernungen wéhrend
cer Abwicklung langerfristiger Geschafte. Die Geschaftstatigkeit
wird also insgesamt dezentralisiert (iiber Regionalisierung und
weitere Internationalisierung). Auch auf lokaler Ebene entstehen
Pusweitungsmoglichkeiten von Geschaftsbeziehungen (neue Kontakt-
unc Werbemoglichkeiten), aber auch von Initiativgruppen, Vereinen
U é.

" Energieverbrauch

Hiufig wird die Vermutung geduBert, die neuen IuK-Techniken fiihr-
ten aufgrund ihres Dezentralisierungspotentials zur Einsparung
von Transportenergieverbrauch z.B. 1im Bereich des Berufs- und
Reiseverkehrs. Angesichts der bescheidenen Erwartungen an raum-
liche Dezentralisierung von Arbeitsplatzen und Standorten (s.o.),
sind diese Prognosen gewill nur in engen Grenzen zuldssig. Sie
warden mit Sicherheit liberkompensiert durch den zunehmenden Be-
darf an Transportenergie, der sich durch die kommunikationstech-
nisch bedingte Ausdehnung der Geschaftstatigkeit ergibt. Zum
einen missen die bei solchen Geschaftsabschliissen vereinbarten
Sichgiiterlieferungen transporttechnisch abgewickelt werden, zum
a1deren ist in vielen Fallen fiir den GeschaftsabschluB der persodn-
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liche face to face-Kontakt erforderlich, um die notwendige Ver-
trauensbasis herzustellen und schwierige Details zu klaren. Dar-
aus ergibt sich auch ein steigender Bedarf an Transportenergie
fiir Personen. Im privaten Bereich gibt es ahnliche Effekte.

Informations— und Kommunikationstechnik férdert den Informations-
austausch, Information ist Organisator des Transports von Giitern
und Menschen, sie geht jedem Transportvorgang logisch, idR auch
zeitlich voraus. Eine Leistungssteigerung bei den IuK-Techniken
zieht also eine Erhohung des Energiebedarfs fiir Giiter- und Perso-
nentransporte nach sich, sie erzeugt zusatzliche Personenbefdrde-
rungen und wirtschaftliche Geschaftstatigkeit. Dieser Generie-
rungseffekt von Neuerungen wird 1in offentlichen Diskussionen
haufig ibersehen. Verbesserungen von Information und Kommunika-
tion mit ihren Dezentralisierungswirkungen erweisen sich per
Saldo als Promotoren von Transporten, nicht als deren Substitute.
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