Nutzenpotentiale und
Nutzenrealisierung in
verteilten Organisations-

strukturen

Experimente, Erprobungen
und Erfahrungen auf dem Weg
zur virtuellen Unternehmung

Von Ralf Reichwald und Kathrin Mdslein

Uberblick

® | eitbild aktueller Reorganisationsprozesse ist vielfach die Vision der ,,virtuellen Unter-
nehmung®. Organisationen iiberwinden traditionelle Grenzen, und neue Formen verteil-
ter Arbeits- und Organisationsgestaltung entstehen. Doch anf dem Weg zur virtuellen
Unternehmung begegnen uns Begeisterung und Unbehagen; denn verldliche voraus-
schauende Erkenntnisse iber das Zusammenspiel organisatorischer Virtualisierung und
tkonomischer Vorteithaftigkeit Hegen kaum vor.

8 Wo gesicherte Erkenntnisse fehlen, versprechen Experimente erste Einblicke. Unter-
nehmen und 6ffentliche Verwaltungen haben sich daher auf breiter Front auf Pilotpro-
jekte und Modellversuche eingelassen. Sie experimentieren mit neuen Formen verteil-
ten Arbeitens, verteilter Wertschépfungsprozesse und verteilter Strukturen der Organi-
sation. Die Frage nach der dkonomischen Vorteilhaftigkeit — dem Nutzen virtueller
Strukturen - ist bet diesen Pilotprojekten von zentraler Bedeutung.

® Der vorliegende Beitrag richtet den Blick auf derartige Pilotprojekte als Experimen-
tierfelder verteilter Arbeits- und Organisationsformen in Wirtschaft und Verwaltung,
um aus der Verbindung theoriegeleiteter Uberlegungen und explorativer Erhebungen
Hinweise fiir ein besseres Verstindnis von Nutzenpotentialen und deren Realisierung
in verteilten Organisationsstrukturen gewinnen zu kénnen.
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A. Einleitung: Die Vision der Virtualisierung

Durch die Entwicklung und den Einsatz neeer Informations- und Kommunikationstech-
nologien und vor dem Hintergrund verschirfter Wettbewerbsbedingungen vollzieht sich
ein tiefgreifender Wandel der Unternehmensstrukturen. Die Potentiale elektronischer Me-
dien erfauben es, Wertschopfungsprozesse zunehmend unabhéngig von Ortund Zeit durch-
zufithren. Die Grenzen der Unternehmung 18sen sich in vielfacher Weise auf, und neue
Formen der Arbeits- und Organisationsgestaltung entstehen'. Diese neuen Arbeits- und
Organisationsformen sind gekennzeichnet durch eine Uberwindung riumlicher, zeitlicher
und organisatorischer Barrieren. Sie iberwinden traditionelle Grenzen in unterschiedlicher
Form und Reichweite. Leitbild ist vielfach die Vision der , virtuellen Unternehmung ™.

Als Extremform organisatorischer innovation (vgl. Abb. 1} verbindet die virtuelle Unter-
nehmensorganisation

» Aspekte der Modularisierung von Geschiftsprozessen und Unternehmensstrukturen,
die im wesentlichen auf ein Aufbrechen klassischer Grenzziehungen im Inneren von
Unternehmen zur Bewiiltigung steigender Produktkomplexitdt gerichtet sind, und

¢ Aspekte der Nerzwerkbildung zwischen Unternehmen - der Herausbildung unternch-
mensiibergreifender Kooperationen und Wertschopfungsparinerschaften, die in erster
Linie die Auflésung von Grenzen zwischen Unternehmen betreffen und vor allem auf
Risikostrevung unter Bedingungen hoher Markfunsicherheit abzielen.

Virtuelle Unternehmen entstehen so durch die Vernetzung verteilter, relativ autonomer
Organisationseinheiten, die an einem koordinierten arbeitsteiligen Wertschdpfungsprozef
beteiligt sind. Die individuelle Aufgabe determiniert dabei idealtypisch die Struktur der
virtiellen Unternehmung. Die resultierende Organisationsform ist prozeBorientiert und

Abb. 1: Entwicklungsstrategien organisatorischer Innovation
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von tempordrem Bestand. Aufgrund dieser problem- und aufgabenbezogenen Konfigura-
tion wird virtuellen Unternehmen vielfach das Potential zugeschrieben, iiber mehr Kapazi-
tdten und Resourcen als andere Organisationskonzepte zu verfiigen und besonders schnell
und flexibel auf Kunden- und Marktanforderungen reagieren zu kénnen.” Die Virtuali-
sierung von Organisationen als Strategie der dynamischen Vernetzung modularer Organi-
sationseinheiten in und zwischen Unternehmen gilt daher als besonders geeignet, um zu-
gleich extremen Organisationsanforderungen hoher Produktkomplexitit wie unsicherer
Mirkte gerecht zu werden (vgl. Abb. 1),

Die zur Virtwalisierung von Organisationen notwendigen Strukturverinderungen be-
dingen dabet fiir Unternehmen in jedem Fall Innovationsprozesse — Prozesse der Realisie-
rung von Neuem mit recht ungewissemn Ausgang. Wesen und Wirkung dieser Struktur-
verdnderungen sind erst in Ansitzen geklirt, die Visionen iiber die Verbreitung des Neuen
dafiir umso weiter gespannt. Im Spannungsfeld von Fortschrittsglaube und Zukunftsangst
fehlen verldssliche vorausschauende Erkenntnisse {iber das Zusammenspiel von Nutzen-
potentialen und Nutzenrealisierung weitgehend. Deshalb ist das Risiko des Scheiterns die-
ser organisatorischen Innovationen aus Skonomischer Sicht recht hoch.

Wo gesicherte Erkenntnisse fehlen, versprechen Experimente erste Einblicke. Aus Sicht
der empirischen Organisationsforschung sind Pilotprojekte Explorationen, die das Unter-
suchungsfeld ausloten und im realen Feldversuch erwiinschte und unerwiinschte Effekie
der Innovation dokumentieren. Das Ergebnis sind Hypothesen tiber Zusammenhinge von
Innovationsanstof und Wirkungen.?

Unternehmen und 6ffentliche Verwaltungen haben sich auf breiter Front anf derartige
Pilotprojekte und Modellversuche eingelassen. Sie experimentieren mit neven Formen
verteilten Arbeitens, verteilter Wertschopfungsprozesse und verteilter Strukturen der
Organisation. Die Frage nach der Okonomie - dem Nutzen virtueller Organisationsstruk-
turen -- ist bei diesen Explorationen von zentraler Bedeutung.

Der vorliegende Beitrag betrachtet zuniichst die Nutzenpotentiale und Erwartungen, die
mit verteilten Arbeits- und Organisationsformen aufgrund theoretischer Uberlegungen
verbunden werden kdnnen (Abschnite B). Er richtet den Blick dann auf Erfahrungen zur
Nutzenrealisierung, die auf der Basis der Evaluierung eines breiten Spektrums von Ex-
perimentierfeldern verteilter Arbeits- und Organisationsformen in Wirtschaft und Ver-
waltung gesammelt wurden (Abschaitt C). So kénnen aus der Verbindung theoriegeleite-
ter Uberlegungen und explorativer Erhebungen letztlich Hinweise fiir ein besseres Ver-
stindnis der Entwicklungsperspektiven verteilter Organisationen gewonnen werden (Ab-
schnitt D),

B. Nutzenpotentiale und Erwartungen:
Ergebnisse theoriegeleiteter Uberlegungen

Theoretische Uberlegungen bilden die Basis explorativer Erhebungen. Welche Nutzenpo-
tentiale konnen verteilten Arbeits- und Organisationsformen also aus theoretischer Sicht
zugeschrieben werden? Welche Erwartungen werden mit ihnen verbunden?

Aus einer 6konomischen Perspektive ist die Vorteilhaftigkeit einer raum-zeitlichen Ver-
teilung von Arbeitsplitzen, Wertschopfongsprozessen und ganzer Unternehmen zuniéichst
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alles andere als selbstverstiindlich. Bedingen doch modulare, vernetzte und virtuelle Struk-
turen, verglichen mit streng hierarchischen Organisationsformen, fiir alle Beteiligten
- Einzelakteure, Organisationseinheiten und Organisationen — einen héheren Koordina-
tions- und Kommunikationsaufwand in quantitativer wie qualitativer Hinsicht.* Zuneh-
mende organisatorische Verteilung und wachsende kommunikative Vernetzung bedingen
sich wechselseitig. Warum also sollten sich Unternehmen und Verwaltungen auf verteilte
Organisationsstrukturen einlassen?

|. Institutionendkonomische Uberlegungen

Institutionendkonomische Organisationsansitze erwarten eine zunehmende Aufl8sung
und Verteilung der Unternehmung aufgrund wachsender informations- und kommunika-
tionstechnischer Vernetzung.® Ausgehend von der klassischen Skonomischen Dichotomie
von Markt und Hierarchie als elementare organisatorische Koordinationsstrukturen der
I.eistungserstellung vermuten sie eine zunehmende Abkehr von der traditionellen, inte-
grierten Unternehmung zugunsten mittlerer und marktlicher Organisationsstrukturen, je
mehr Informations- und Kommunikationstechnologien die Kosten der Koordination in
arbeitsteiligen Leistungssystermen senken kénnen. Der vermutete Zusammenhang erklért
sich wie folgt: Marktliche, mittlere und hierarchische Organisationsstrukturen sind jeweils
fiir die Erbringung unterschiedlicher Leistungen effizient. Mit zunehmendem Spezifitits-
grad der zu erbringenden Leistung steigt aus Skonomischer Perspektive die Notwendig-
keit der Abwicklung in einem integrierten Unternehmen. Die Einfiihrung neuer Informa-
tionstechnik fiihrt jedoch fiir alle drei Organisationsstrukturen zu einer Senkung der Ko-
ordinationskosten. Damit lohnt sich die Integration der Leistungserbringung im Unter-
nehmen tendenziell erst bei Leistungen hoheren Spezifititsgrades. Markiliche und mitt-
lere Organisationsstrukturen erweisen sich fiir immer weiterreichende Leistungsbereiche
als Skonomisch vorteilhafi.

Noch ist umstritten, ob sich in der Konsequenz primir marktliche oder eher mittiere
Organisationsformen als dominant durchsetzen werden: Die sogenannte ,, Move-ro-the-
Market-Hypothese*, die von der Unterschiedlichkeit der Kommunikationsbeziehungen in
alternativen Organisationsformen weitestgehend abstrahiert und von einer dominanten
Vorteilhaftigkeit des Marktes ausgeht®, konkurriert mit der sogenannten , Move-to-the-
Middle-Hypothese, die gerade die Bedeutung strukturspezifischer Kommunikationswege
fiir die Vorteithaftigkeit von Organisationsalternativen hervorhebt und in der Folge von
einer Dominanz mittlerer Organisationsformen ausgeht.”

Wenngleich sich die skizzierten Hypothesen und die mit ihnen verbundenen Erwartun-
gen in zahlreichen Aspekten unterscheiden, so sind sie dennoch von einer weitreichenden
Gemeinsamkeit getragen: Die Zukunfiserwartung ist iibereinstimmend auf eine tenden-
zielle Auflosung der Unternehmensgrenzen an der Schnittstelle zum Markt sowie cine
zunehmende Vernetzung und Verteilung von Einzelakteuren, Unternchmenseinheiten und
Unternehmen gerichtet. Aus institutionentkonomischer Perspektive wird somit eine
zunchmende Vorteilhaftigkeit verteilter Arbeits- und Organisationsformen erwartet, die
primiir aus sinkenden Kosten raum-zeitlich verteilier Koordination resultiert.
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Il. Medien- und wissensékonomische Uberlegungen

Aus der Sicht medien- und wissenstkonomischer Uberlegungen bildet die fortschreitende
Mediatisierung von Kommunikationsprozessen und die damit verbundene Méglichkeit,
verteilte Wissensressourcen effizient nutzen zu kinnen, die Triebfeder der Herausbildung
verteilter Arbeits- und Organisationsformen. In zunehmend wissensintensiven Wirt-
schaftsbereichen sind Organisationen auf eine effektive und effiziente Nutzung von ver-
teiltemm Know-how angewiesen. Ausgehend von der Uberlegung, daB bestimmte Wissens-
bestandteile lokal an Personen gebunden sind und kaum oder gar nicht informations- und
kommunikationstechnisch {bertragen werden kénnen (,,tacit knowledge™, ,,sticky infor-
mation”) und dab andere Wissensbestandteile relativ leicht tiber Distanzen transferiert
werden konnen (,explicit knowledge”, ,data®), ist aus einer medien- und wissensékono-
mischen Perspektive eine zunehmende Zusammenarbeit und Vernetzung verteilter Ak-
teure zu erwarten.® Der Zusammenhang 148t sich wie folgt skizzieren: Der Einsatz neuer
Informations- und Kommunikationstechnologien in Prozessen des Informations- und Wis-
sensmanagements hat das Zusammenspiel impliziten und expliziten Wissens in einer Di-
mension vonr hichster organisatorischer Relevanz nachhaltig verdndert. Explizites, global
verteiltes Wissen kann mit Hilfe moderner Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien mit relativ geringem Aufwand rasch an jedem beliebigen Ort verfiighar gemacht wer-
den. Der Einflul der Informationstechnik auf die Schaffung, Verteilung und Verwertung
expliziter Wissensbestandteile ist enorm. Explizites Wissen muf heute als in hohem MaBe
mobil eingestuft werden. Implizites, global verteiltes Wissen ist vom zunchmenden Ein-
satz der Informations- und Kommunikationstechnik dagegen nur mittelbar betroffen. Es
ist weitgehend an die Kopfe der Menschen gebunden. Der Einflufl der Informationstech-
nik auf die Schaffung, Verteilung und Verwertung impliziter Wissensbestandteile ist da-
mit nachgeordnet. Implizites Wissen muf} heute — relativ zur hohen Mobilitir expliziter
Wissensbestandteile — als relativ immobil eingestuft werden. Kurzum: Explizites Wissen
wird unter dem Einflufl der Informationstechnologie in hocheffizienter Weise transpor-
tierbar, Implizites Wissen hingegen ist kaum greifbar und nur unter hohem Aufwand trans-
ferierbar.

Das aber war nicht immer so. Frither bestimmte gerade explizites Wissen {(in Form von
Karteikiéisten, Registraturen oder Bibliotheken) durch seine hohe Immobilitit und Stand-
ortbindung die raum-zeitliche Gestaltung von Organisationen. Aufeabentriger und Funk-
tionen wurden riumlich und auch organisatorisch dieser expliziten Information zugeord-
net, die — relativ zur Mobilitit menschlicher Wissenstriger — als wenig beweglich und da-
mit standortbestimmend anzusehen war: ,IT has changed the costs of processing and trans-
ferring certain types of information (e.g. quantitative data), but has done little for other
types (e.g. implicit knowledge or skills). IT changes the structure of organizations by fa-
cilitating certain information flows as well as by turning knowledge that used to be spe-
cific into general knowledge.*®

Eric von Hippel untersucht ausfithrlich, welche Effekte die ,,Information Stickiness™
auf die organisatorische Gestaltung wissensintensiver innovationsorientierter Problem-
stellungen hat und welche Strategien organisatorischer Gestaltung aus konomischer Per-
spektive Erfolg versprechen.'!® Thomas W. Malone greift diese Uberlegungen auf: ,,One
implication is that companies should use IT to bring decisions to where the most impor-
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tant sticky information is located. Or, to put it another way, companies should use IT
to bring easily communicable information (financial data, news reports, and so forth) to
people who have knowledge, experience, or capabilities that are hard to communicate
{customer understanding, technical competence, or interpersonal skills).” ** Das implizite
Wissen wird also aus dkonomischer Perspektive umso mehr zum Fixpunkt organisatori-
scher Gestaltung, je leichter Daten und Information tber Informations- und Kommunika-
tionstechnologien ,,anytime & anyplace* verfiigbar gemacht werden kinnen. Verteilte Ar-
beits- und Organisationsformen sind die 6konomische Konsequenz. Sie bieten das Poten-
tial, implizite Wissensbestandteile flexibel nutzen zu kinnen.

IIl. Diffusions- und wettbewerbstheoretische Uberlegungen

Verteilte Arbeits- und Organisationsformen konnen die von ihnen erwartete Skonomische
Effizienz und Effektivitit nur entfakten, wenn sie ausreichende Verbreitung erfahren. Ihre
Vorteilhaftigkeit liegt im Verbund. Das gilt gleichermaBen fiir verteilte Arbeitsformen (wie
die Telearbeit zu Hause, im Center, mobil oder am Standort des Wertschopfungspartners),
verteilte Wertschdpfungsprozesse (iiber die Grenzen von Organisationseinheiten und Or-
ganisationen hinweg) wie fiir verteilte Organisationsformen, die virtuelle Unternehmung.
Verteilte Arbeitsformen verlangen eine kritische Masse an Teilnehmern, um beispiels-
weise kosteneffiziente Konzepte des Desk Sharing realisieren zu kénnen, verteilte Wert-
schopfungsprozesse verlangen die AnschluBfahigkeit vor- und nachgelagerter ProzeBstu-
fen, um ProzeBbriiche zu vermeiden, und virtuelle Organisationen sind auf kooperations-
freudige Netzwerkpartner und entsprechende Pools ,,virtueller Mitarbeiter” angewiesen,
um tiberhaupt zustande zu kommen.

Verteilte Arbeits- und Organisationsformen weisen damit die typischen Higenschaften
von Netzwerk- oder Kommunikationsinnovationen auf, die ihren Nutzen erst im Verbund
realisieren. Doch aus der Innovationsforschung ist bekannt, dafl die Diffusion ven Inno-
vationen gerade dann problembehaftet ist, wenn diese mit Verbundeffekten einhergehen,
da der Verbundnutzen objektiv kaum meBbar ist. Die Ausbreitung 148t sich idealtypisch
iiber die bekannte S-Kurve der Diffusion von Innovationen beschreiben:'> Wird nach
einer Phase zuniichst zogerlicher Adoption des Neuen die kritische Masse an Teilnehmern
erreicht, so ist in der Folge eine Phase rascher Verbreitung zu erwarten, wobei sich mit
zunehmender Sattigung die Diffusionsgeschwindigkeit schlieBlich wieder abschwiicht,
Die Erreichung der kritischen Masse bildet einen zentralen Schritt fiir die Realisierbar-
keit des erwarteten Nuizens virtueller Organisationen. Mit zunehmender Verbreitung ver-
teilter Strukturen aber ist ein steigender Verbundnutzen fir alle Teilnehmer zu erwarten.'”

IV. Barrieren fur die Nutzenrealisierung

Theoretische Uberlegungen zur konomischen Vorteilhaftigkeit verteilter Organisations-
strukturen lassen — wie sich gezeigt hat — eine Reihe von Nutzenpotentialen erwarten. Er-
wartete Effekte sind insbesondere
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~ Kosteneffekte!'*,
- Kompetenzeffekte'> und
- Verbundeffekte.'®

Doch der Realisierung dieser Effekie stehen klare Barrieren gegentiber. Die reine Funk-
tionalitit und Implementierung der Innovation ,,verteilte Arbeit" garantiert in keiner Weise
die Realisierung der erwarteten Nutzenpotentiale.'” Ohne den Ergebnissen und Erfah-
rungen aus der praktischen Pilotierung vorzugreifen, kénnen die primiren Hiirden der Nut-
zenrealisierung virtueller Organisationsstrukturen bereits benannt werden. Sie stehen in
engem Bezug zu den erwarteten Nutzenpotentialen. Die theoretischen Uberlegungen zur
okonomischen Vorteithaftigkeit verteilter Organisationsstrukiuren liefern zugleich Argu-
mente zu threr Erklarung.

Als die drei typischen Hirden der Realisierung und Verbreitung von virtuellen Organi-
sationsstrukturen sind insbesondere

— die Hiirde der betriebswirischaftlichen Vorteilhaftigkeit,
— die Hiirde der organisatorisch- technischen Wandlungsfihigkeit sowie
— die Hiirde der sozialen Vertriglichkeit

anzusehen. Sie kommen immer dann zum Tragen, wenn die reine Machbarkeit der organi-
satorischen Innovation selbst sichergestellt ist, wenn in der Folge mit klaren Kostenvor-
teilen gerechnet wird, die sich jedoch hiufig nicht nachweisen lassen, wenn deutliche
Kompetenzvorteile erwartet werden, deren Realisierung aber radikale Wandlungsprozesse
erfordert, oder wenn sich erhoffte Verbundvorteile organisatorischer Verteilung in einem
Umfeld weitgehend klassisch gepriigter Strukturen nicht einstellen kénnen. Im folgenden
soll der Blick daher auf Ergebnisse explorativer Erhebungen gerichtet werden, die Erfah-
rungen im Hinblick auf die Moglichkeiten und Grenzen der Nutzenrealisierung verteilter
Arbeits- und Organisationsformen widerspiegeln.

C. Nutzenrealisierung und Erfahrungen: Ergebnisse expiorativer Erhebungen
|. Pilotierungen verteilter Arbeits- und Organisationsformen

Zur Erprobung verteilter Arbeits- und Organisationsformen auf der Basis never Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien wurden in jiingerer Zeit zahlreiche Pilotprojekte
in Wirtschaft und Verwaltung durchgefithrt. Bei der Pilotierung lassen sich dabei im
wesentlichen drei Strategien der Projektanlage unterscheiden:

1) Arbeitsplatzstraregie: d.h. im Rahmen der Pilotierung werden einzelne Arbeitsplitze
in den hiduslichen Bereich, in Telecenter, zum Standort des Kunden, anderer Wert-
schiépfungspartner oder in den mobilen Raum (z.B. Vertrieb) verlagert. Diese Strategie
zielt primir auf eine Flexibilisierung der Arbeit — die Erprobung verteilter Arbeitsfor-
men unter Beibehaltung bestehender ProzeB- und Organisationsstrukturen ab. '8

2) Prozefstrategien gehen tber eine derartige Arbeitsplatzflexibilisierung hinaus und
haben eine raum-zeitliche Flexibilisierung tibergreifender Wertschipfungsprozesse
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zum Ziel. Dadurch sollen durchgingige Formen der ProzeBorganisation Gber riumbi-
che, zeitliche und organisatorische Grenzen hinweg erprobt werden. Klassische Prozef-
abliufe werden hinterfragt und vor dem Hintergrund neuer Miglichkeiten telekoope-
rativer Leistungserstellung neu geordnet. Fragen der Koordination und des Manage~
ments verteilter Wertschdpfungsprozesse gewinnen hier zentrale Bedeutung.'”

3) Wenhewerbsstrategien der Pilotierung zielen dariiber hinaus auf neue Formen verteil-
ter Unternehmensorganisation (Modularisierung, Netzwerkbildung oder Virtualisie-
rung) ab, die traditionelle Unternehmensstrukturen in rdumlicher, zeitlicher und orga-
nisatorischer Hinsicht in erweitertem MaBe iiberwinden sollen, um neue Mdéglichkei-
ten zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit von Unternchmen in giobalen Miirkten zu
ervffnen.’

Als wirtschafts- und sozialwissenschaftliche Tests der Einfithrung und Nutzung neuer Me-
dien sind Pilotierungen in Deutschland seit den 1970er Jahren fester Bestandteil der Vor-
bereitung medienpolitischer Entscheidungen.?' Doch sind Feldexperimente inzwischen
langst nicht mehr nur Element staatlicher Innovations- und Medienpolitik. In immer stér-
kerem MaBe nutzen auch Wirtschaftsunternehmen diese Form des kontrollierten Organi-
sationsexperiments, um im Vorfeld unternehmensstrategischer Entscheidungen im abge-
grenzten Feldversuch bereits Erfahrungen mit geplanten organisatorisch-technischen
Innovationen sammeln zu kisnnen, Gekennzeichnet sind solche Innovationserprobungen
im idealtypischen Fall durch

— die friihzeitige Pilotierung einer organisatorisch-technischen Innovation in der natiirli-
chen und sozialen Anwendungspraxis (Feldexperimente im Gegensatz zu Labortests),

- die gleichzeitige Partizipation von Anbietern, Anwendern und Anwendungsforschern
am ProzeB der Innovationserprobung im Anwendungsfeld sowie

— die Etablierung der Tests als ,,wissenschaftliche Grofiversuche* durch die intensive Ein-
bindung der Begleitforschung zur kontrollierten Durchfiihrung und Evaluierung der Ex-
perimentaleingriffe.

Ziel ist es, Triebkrifte und Begrenzungsfaktoren organisatorisch-technischer Innovatio-
nen zu erkennen, Wandel und Wandlungsbereitschaft zu erproben oder Grenzen der Funk-
tionalitdt, Wirtschaftlichkeit und Akzeptanz kennenzulernen *? Letztlich geht es bei den
Experimenten stets darum, die Bedingungen und Wirkungen der Innovation in technischer,
wirtschaftlicher wie sozialer Hinsicht realistisch einschitzen zu lernen, um Fehlinvesti-
tionen zu vermeiden, Erfolgspfade zu identifizieren und in der Folge Wettbewerbsvorteile
zu erlangen.

Abbildung 2 zeigt eine Ubersicht neuerer Projekte zu verteilten Arbeits- und Organisa-
ticnsformen, deren wissenschaftliche Begleitung die Basis fiir die nachfolgenden Uber-
legungen bildet. Da nicht alle Pilotprojekte fiir die Verdffentlichung freigegeben sind, muf
bet der Darstellung auf eine detaillierte Beschreibung der Projektinhalte sowie der jewei-
ligen Herkunft von Einzelergebnissen verzichtet werden. Dennoch kinnen auf der Basis
der Gesamtergebnisse dieser Pilotierungen Erkenntnisse tiber Nutzenpotentiale und Nut-
zenrealisierungen fiir die drei Strategien verteilter Arbeits- und Organisationsformen ab-
geleitet werden, die SchluBfolgerungen zur kiinftigen Entwicklung virtueller Unterneb-
mensstrukturen zulassen.
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Abb. 2: Pilotierungen verteilter Arbeits- und Organisationsformen®’
Pilotlerungsstrategie | Pilotprojekt Tréager
Arbeitsplatzsirategie

INTA - Interne Telearbeit bei Deutsche Telekom AG
der Telekom AG (7 Pilotfelder)
- in der Softwareeniwickiung
- im Privatkundenvertrieb
- im Versandhandet
- in der Zentrale
- im Technologiezentrum
- in ger NE Regensburg
- irn Bezirk Nord
StELF - TeleService Bayerisches Staatsministeri-
Frénkische Schweiz und um fiir Ernghrung, Landwirt-
TeieCenter Retzstadt schaft und Forsten
TAMIN - Telearbeit beim Bundesministerium far Bil-
Bundesministerium fir Bil- dung, Wissenschaft, For-
dung, Wissenschaft, For- schung und Technologie
schung und Technologie {bmb+f)
(ormb+)
TeleVers - Telearbeit im Deutsche Telekom Berkom
Versicherungswesen: GmbH
- Pilotfeld 1:
Continentale, Dortmund
Prozefisirategie
TeleVers - Tetearbeit im Deutsche Telekom Berkom
Versicherungswesen: GmbH
- Pilotfeld 2:
Wikrttembergische, Stutigan
CUPARLA - Computerunter- Deutsche Telekom Berkom
stitzung der Parlamentsarbeit | GmbH
POLIKOM - Telekooperation in | Bundesministerium fiir 8il-
der Verwaitung {4 Pilotprojekie) | dung, Wissenschaft, For-
- PoliWork schung ynd Technologie
- PoliFlow (bmb+
- PoliTeam
- PoliVest
TASC - Markt fir Telearbeits- | Deutsche Telekom Berkom
und -Service-Center GmioH
Telebau - Mobile Telekoopera- | Bundesministerium fir Bil-
tion in der Bauwirtschaft dung, Wissenschaft, Far-
schung und Technologie
(bmb+)
Telemanagement - Tele- Siemens AG
kaoperation im Management
TREVIUS - Telekooperation isn | Deutsche Telekom Berkom
¥ontext der Realisierung virtu- | GmbH
eller Unternehmensstrukturen
in Medienunternehmen
Wetthewerbsstrategie
Telew@ys 2005 - Teleworking | Siemens AG
in Unternekmensbereichen der
Siemens AG
TWIST - Teleworking in BMW AG; Bayern Online
flexiblen Strukturen bei der
BMW AG
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II. Arbeitsplatzstrategie und die Hiirde der betriebswirtschaftlichen
Vorteilhaftigkeit

In klar und tiberschaubar abgegrenzten Feldversuchen haben in den vergangenen Jahren
zahlreiche 6ffentliche wie privatwirtschaftliche Institutionen Formen verteilten Arbeitens
pilotiert. In diesen Projekten wurde primdr eine Verlagerung einzelner Arbeitsplitze in
den hiushichen Bereich, in Tele- und Dienstleistungscenter, zam Standort des Kunden,
Lieferanten oder Wertschépfungspartners erprobt, ohne vorhandene Wertschopfungspro-
zesse oder Organisationsstrukturen grundsiitzlich in Frage zu stellen (Arbeitsplatzstrate-
gie). Im Zentrum der Pilotierung standen Fragen der organisatorisch-technischen Mach-
barkeit der untersuchten Arbeitsform.

Die Beispiele fiir derart organisatorisch-technische Machbarkeitsstudien zu raum-zeit-
lich verteilten Arbeitsformen sind vielfaltig. Die Telearbeits-Frprobung der IBM Deutsch-
fand GmbH?*, die internen Pilotierungen der Telekom AG zur hiduslichen Telearbeit
(7 Pilotfelder im Rahmen des Projekts ,,INTA“)ZS, der Selbstversuch zur Telearbeit des
Bundesministeriums fur Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie (Projekt
, TAMIN*}?® oder die Erprobung von Telecenter-Konzepten durch das Bayerische Staats-
ministerium fiir Erndhrung, Landwirtschaft und Forsten”’ konnen hier stellvertretend ge-
nannt werden.

In den meisten Fillen wurden von den pilotierenden Institutionen zu Projektstart nach-
haltige Kosten-, Zeit-, Qualitdts- oder Flexibilitdtseffekte erwartet. Doch die betriebs-
wirtschaftliche Bewertung arbeitsplatzstrategischer Pilotierungen lieferte durchweg eher
erniichternde Resultate. All diese Projekte haben gezeigt, daB sich die hohen Erwartun-
gen im Hinblick auf Wirtschaftlichkeitseffekte (z.B. nachhaltige Kostensenkung, Erlos-
steigerung, Stirkung der Wettbewerbsposition) oder geselischaftliche Effekte (z.B. posi-
tive Beschaftigungswirkungen, Stirkung strukturschwacher Regionen, Losung von Ver-
kehrs- und Umweltproblemen) kaum nachweisen lassen. Ursache dieser Erniichterung ist
hiufig vor allem die wenig realistische Erwartungshaltung, die mit arbeitsplatzstrategi-
schen Pilotfeld-Designs verbunden wird. Solange innovative Arbeitsplatzkonzepte nicht
in iibergreifende Reorganisationsvorhaben integriert sind, sind der Realisierung von Nut-
zenpotentialen enge Grenzen gesetzt. Selbst rein arbeitsplatzbezogene Effekte der Kosten-
senkung, der Zeitflexibilisierung und Durchlaufzeitverbesserung, der Qualititssteigerung
oder Flexibilisierung sind unter Ceteris-Paribus-Bedingungen des organisatorischen Kon-
texts kawm realisierbar: Raumkosten lassen sich erst in iibergreifenden Biroraumkon-
zepten (z.B. Desk Sharing) nachhaltig senken, individuelle Arbeitszeiten sind in iiber-
greifende Arbeitsmuster eingebunden, Durchlaufzeiten sind primér durch prozefibedingte
Liegezeiten determiniert, Produkt- und ProzeBqualititen realisieren sich erst im Verbund
und die Nutzung individueller Flexibilitdtsspielrdume zieht moglicherweise Flexibilitits-
einschrinkungen in anderen ProzeBstufen nach sich. So erkliirt sich, daB arbeitsplatzstra-
tegische Pilotierungen grundsitzlich als Machbarkeitsstudien einzustufen sind. Thre Be-
deutung liegt darin, die konkrete Funktionalitit der organisatorischen Innovation ,,ver-
teilte Arbeit” zu erproben und gegebenenfalls iiber den Weg der eng begrenzten Pilotie-
rung den Einstieg in weiterreichende Reorganisationsprojekte auf dem Weg zur Virtuali-
sierung von Arbeitsplitzen und Organisationsstrukturen zu finden. Nachweisbare und
nachhaltige betriebswirtschaftliche Effekte diirfen von Pilotierungen dieses Zuschnitts
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kaum erwartet werden. Die MeBlatte betriebswirtschaftlicher Vorteithaftigkeit bildet
daher die Haupthiirde fiir die Umsetzung der Innovation ,,verteilte Arbeit” in arbeitsplatz-
strategischen Implementierungskonzepten.

Fazit: Im Ergebnis 1iBt sich festhalten, dafl arbeitsplatzstrategische Pilotierungen ver-
teilter Struktren sehr wohl dazu geeignet sind, die organisatorisch-technische Machbar-
keit verteilier Arbeit auszuloten, Potentiale und Barrieren auf Arbeitsplatzebene kennen-
" zulernen und eigene, unternehmensspezifische Erfahrungen im Umgang mit neuen Ar-
beitsformen zu sammeln. Der betriebswirtschaftliche Nutzen verteilter Arbeit ist mit Pilo-
tierungen dieses Zuschnitts jedoch kaum nachweisbar, die Hiirde der betriebswirtschaft-
lichen Vorteilhaftigkeit schwer zu itherwinden.

Ill. ProzeBstrategie und die Hirde der organisatorisch-technischen
Wandlungsféhigkeit

Um iibergreifende Wirtschaftlichkeitseffekte zu erzielen, wie sie mit Formen verteilter
Arbeit heute in der Regel angestrebt werden, sind prozeBorientierte Realisierungsansiitze
notwendig, die die Verlagerung und Flexibilisierung von Arbeitsstitten und Arbeitszeiten
in den Kontext der Gesamtbetrachtung von Geschifis- und Wertschopfungsprozessen stel-
len {Prozefistrategie). Immer wenn in diesen Féllen im Rahmen der Pilotierung Leistungs-
prozesse hinterfragt und vor dem Hintergrund neuer raum-zeitlicher Gestaltungsoptionen
restruktoriert werden, konnen als Ergebnis der Pilotierung mit gutem Grund betriebs-
wirtschaftliche Effekte erwartet werden. Immer ist in diesen Fillen jedoch die Gestaltung
verteilter Arbeitsformen auch untrennbar mit radikalen Organisationsverinderungen ver-
kniipft. Hinzu kommt: Wenn Strukturen geiindert werden — also eine raum-zeitliche und
organisatorische Verteilung von Wertschipfungsprozessen erfolgt, bedingt dies verdnderte
Anforderungen an Filhrungsverhalten und Fiihrungsinstrumente.®

Pilotierungsbeispiele sind in Abbildung 2 aufgefiihrt. Im Bereich der 6ffentlichen Ver-
waltung wurde mit dem GroBversuch POLIKOM im Zeitraum von 1993 bis 1998 die breite
Erprobung verteilter Regierungs- und Verwaltungsprozesse im Feld unternommen, um der
Verteilung der Regierungsfunktionen des Bundes zwischen Berlin und Bonn den Weg zu
bereiten.”” Ebenfalls im Bereich Gffentlicher Institutionen angesiedelt, erprobte das Pro-
jekt CUPARLA verteilte Leistungsprozesse auf der Basis mobiler Technologien in der Ge-
meinderatsarbeit.’” Das Projekt TeleBau realisierte verteilte Leistungsprozesse im Bereich
der mobilen Baustellenorganisation.®! Als Auswahl zeigt die Projekiliste in Abbildung 2
das breite Spektrum aktueller Innovationserprobungen und -evaluierungen im Feld ver-
teilter Leistungs- und Wertschopfungsprozesse. In allen Projekten stand iiber die organi-
satorisch-technische Machbarkeitsuntersuchung hinausgehend die iibergreifende Prozef-
neugestaltung und -verteilung im Zentram, Die Begleitforschung konnte beeindruckende
prozeBbezogene Qualitits-, Kosten-, Zeit- und Flexibilititseffekte der raum-zeitlichen und
organisatorischen Verteilung zutage fordern.”® Die Erkenntnisse dieser Projekte bezichen
sich auf Realisierungsbedinungen und -mé&glichkeiten der ProzeBbeschleunigung, der Pro-
zeBbruchfreiheit, der Qualitdtsverbesserung und Ressourceneinsparung in verteilten Lei-
stungsprozessen. Sie verdeutlichen Abhingigkeiten und Wechselwirkungen zwischen der
Flexibilisierung von Arbeits- und Servicezeifen einerseits und der Markt- und Kunden-
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orientierung der Unternehmung andererseits. Sie zeigen Zusammenhinge im Wechsel-
spiel von verstirkter Mobilitit und wachsender Stabilititsnotwendigkeit, von zunehmen-
dem Zentralisierungsbedarf in dezentral verteilten Strukturen oder der wachsenden Not-
wendigkeit personlicher Fiihrung in verstirkt mediengestitzien Kommunikationsumge-
bungen. Dariiber hinaus geben sie Hinweise fiir die Neugestaliung von Fihrungs-, An-
reiz- und Controllingsystemen in verteilten Strukturen.

in Wirtschaftsunternehmen wie Verwaltungsorganisationen liegt inzwischen ein brei-
tes Erfahrungsspektrum zu derartigen Projekten der Prozefiflexibilisierung und -vertei-
lung vor.** Fast immer ist der radikale Wandel von Organisationsabliufen dabel mit er-
heblichen Widerstianden konfrontiert. Nicht selten scheitern ProzeBinnovationen an eben
diesen Widerstinden.”® Zwischen die Nutzenpotentiale verteilter Leistungsprozesse und
ihre tatsichliche Realisierung schiebt sich die Hirde der organisatorisch-technischen
Wandlungsfihigkeit. Mit der Verteilung von Leistungsprozessen in und zwischen Organi-
sationen sollen — das ist die Hoffnung — Koordinationskosten gesenkt, Wissensressourcen
besser genutzt und Wettbewerbsvorteile in weltweiten Mirkten erzielt werden. Die Rea-
lisierung dieser Potentiale der Leistungsvernetzung und ProzeBverteilung aber erfordert
die Bewiltigung der Widerstinde, die der Wandel provoziert — Widerstinde, die in zwi-
schenmenschlichen oder organisatorischen Inkompatibilititen begriindet sind, in Unter-
schieden der Unternehmenskultur oder -struktur, in divergierenden Unternehmens- und
Marktstrategien, abweichenden Zielvorstellungen, Fihrungssystemen oder Anreizmecha-
nismen, in Unterschieden der Leistungsprogramme oder der Ressourcenbasis der verteil-
ten Einheiten.*

Fazit: Im Ergebnis 148t sich festhalten, daB die Pilotierung und Begleitevaluierung ver-
teilter Leistungsprozesse als ein Organisationsgrenzen iiberschreitendes Business Process
Reengineering verstanden werden kann. Die betrichswirtschaftliche Vorteilhaftigkeit der
verteilten Wertschopfungsprozesse tritt dabei vor allem immer dann deutlich zutage, wenn
im Rahmen der Prozefneugestaltung mit der Realisierung neuer verteilter Arbeits- und
Fiihrungsstrukturen zugleich die Realisierung neuer marktfahiger Leistungsformen (z.B.
neue Dienstleistungen, Leistungsbiindelung) erzielt werden kann. Kritische Hiirde zwi-
schen Erfolg und Scheitern derartiger ProzeBinnovationen bildet die Bewiltigung des not-
wendigen organisatorisch-technischen Wandels und der mit ihm verbundenen Wider-
stande. Rein prozeBfokussierte Implementierungsprojekte tun sich schwer, diese Hiirde
zu iiberspringen,

IV. Wettbewerbsstrategie und die Hirde der sozialen Vertraglichkeit

Neben der betriebswirtschaftlichen Vorteilhaftigkeit und der organisatorisch-technischen
Wandlungsfahigkeit ist fiir eine nachhaltig erfolgreiche Realisierung verteilter Arbeits-
und Organisationsformen eine dritte Realisierungshiirde zu bewiltigen: Die soziale Ver-
triglichkeit des Neuen ist sicherzustellen. Nur so ist auch die breite Diffusion verteilter
Arbeits- und Organisationsformen zu gewiéhrleisten. Nur so konnen betriebswirtschaftli-
che Vorteile nachhaltig ausgeschopft und langfristige Wetthewerbsvorteile aus der Inno-
vation umgesetzt werden.
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Zwar ist klar, daB die soziale Vertriiglichkeit und Diffusion einer organisatorischen In-
novation nicht im abgegrenzten Pilotfeld erprobt und umgesetzt werden kann. Dennoch
sind bereits heute Pilotierungen im Gange, die sich an einer derart erweiterten Zielstel-
lung messen lassen. Unternehmen, die verteilte Arbeits- und Organisationsformen mitdem
klaren Ziel der nachhaltigen Realisierung langfristiger Wettbewerbsvorteile erproben, sind
dieser Pilotierungsstrategie zuzurechnen (Wetthewerbsstrategie). Das Pilotierungsvorge-
hen der BMW AG sowie der SIEMENS AG bilden hierfiir gute Beispiele.

Beide Unternehmen haben die Vision der virtuellen Unternehmung zum Leitbild der
Pilotierung gemacht in einer jeweils unternehmensspezifischen Auspriagung. So bildete
bei der BMW AG die Vision der sogenannten ,, Three-Shifts-around-the World* — die Vor-
stellung global verteilter, Hand in Hand arbeitender Entwicklungsprozesse — Ausléser und
Motor der Pilotierung verteilter Arbeitsformen.*® Bei der SIEMENS AG hingegen bildete
die Personalvision ,Telew@ys 2005” — die Geschichte des Erwin Schnell, der sich auf
Honolutu etwas langweilt und daher in ein neuves spannende Projekt einsteigt — Anstof}
und Leitlinie der Erprobung des Neuen.” Beide Unternchmen stellten damit eine Fern-
vision an den Anfang der Entwicklung — eine bildlich greifbar einpriigsame und doch
zunichst recht unerreichbar scheinende Idee, die selbst um Akzeptanz und Ausbreitung
ringen muB. Diese Vision soll Denk-, Piskussions- und Verinderungsprozesse provozie-
ren und setzt verteilte, hoch flexible Arbeitsformen zu ihrer Umsetzung zwingend voraus.
In beiden Unternehmen kann sich die Erprobung verteilter Arbeit auf die klare, vom Top-
Management getragene Uberzeugung stiitzen, daf die langfristige Wettbewerbsfihigkeit
der Unternehmung nur durch grundlegende organisatorische Wandlungsprozesse in Rich-
tung verteilter, flexibler Strukturen erzielbar ist, dafl solche Strukturen gelernt und gelebt
(nicht konstruiert und errichtet) werden miissen, dall sie breiter sozialer Kompatibilitit
iiber die Grenzen von Abteilungen, Organisationen und Kulturen hinweg bediirfen und
die notwendigen Verdnderungsprozesse nur Schritt fiir Schritt erfolgen kdnnen.

Die Kommunikation des Visiondren wird daher in beiden Unternehmen von Anfang an
von konkreten, zielgerichteten Pilotierungsschritten begleitet: einer zunichst vorsichtig
prifenden Machbarkeitsstudie in kiar abgegrenztem Rahmen, einer Ausweitung der Pilot-
felder in unterschiedliche Abteilungen und Titigkeitsbereiche (z.B. im Hinblick auf eine
Optimierung von Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebsprozesse bei der BMW AG*%)
begleitet von einer Strategie der konsequenten Umsetzung neaer Unternehmensleitbilder
in konkrete Fihrungskonzepte und Anreizmechanismen (vgl. fir die SIEMENS AG den
Beitrag von Pribilla*®). In beiden Fillen ist die Skonomische Vorteilhaftigkeit evident.

Das Problem erfolgreichen Wandels ist vor allem eine Frage der Kommunikation.* Der
Vision der virtuellen Unternehmung kommt in wettbewerbsstrategischen Restrukturie-
rungsprojekien daher eine wichtige Rolte zu. Als Leitbild und Interpretationsschema kann
sie dazu bettragen, Akzeptanz fiir Innovationen zu schaffen, Verdnderungen in Gang zu set-
zen, verstrewte Aktivititen zu biindeln und aof gemeinsame Zielvorstellungen hin auszu-
richten. Als Zukunftsvorstellung vermittelt sie zugleich neue Rollenverstindnisse, die Mit-
arbeitern und Managern in verteilten Unternchmensstrukturen zukommen.*' Der notwen-
digen Sozialvertriglichkeit und gesellschaftlichen Akzeptanz verteilter Strukturen, aber
auch dem notwendigen Paradigmenwechsel im Menschenbild neuer Organisationsformen
kann sie so den Weg bereiten und Diffusionsbarrieren und Widerstiinde tberwinden hel-
fen. Die Notwendigkeit liegt auf der Hand: Erst mit einer breiten Durchsetzung virtueller
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Strukturen ist auch mit der Realisierung der erwarteten Verbundeffekte zu rechnen. Ein hu-
manorientiertes Ressourcenmanagement wird dann zum kritischen Erfolgsfaktor.

Fazir: Im Ergebnis 1Bt sich festhalten, daf die wettbewerbssirategische Pilotierung ver-
teilter Strukturen weitreichende 8konomische Vorteile verspricht und realisierbar macht.
Die Evaluierungen haben verdeutlicht, daB nicht mangeinde Machbarkeit oder fehlende
Vorteilhaftigkeit die Realisierungshiirde verteilter Organisationen bildet, sondern vor
allem die empfundene Sozialvertriglichkeit der organisatorischen Innovation als Diffu-
sionsmotor fiir den Erfolg oder MiBerfolg ausschlaggebend ist.

D. Schiuffolgerungen fiir die Zukunftsentwicklung
virtueller Unternehmensstrukturen

Als Leitbild transportiert die Vision der virtuellen Unternehmung vielfiltige Hoffnungen,
Wiinsche und Erwartungen. Es ist daher kaum verwunderlich, daB sich die Unternchmens-
praxis diesem hoftnungsvollen Organisationsmodell heute mit Nachdruck widmet. Wie
die theoriegeleiteten Uberlegungen in Abschnitt B skizzenhaft gezeigt haben, bestehen
dafiir gute Skonamische Griinde. So kdnnen Unternehmen als Resultat ihrer Bemithungen
um eine organisatorische und raum-zeitliche Verteilung in Richtung modularer, vernetz-
ter und virtueller Unternehmensstrukturen Verbesserungen der Kostenstruktur, eine ver-
hesserte Nutzung von Wissensressourcen und weitreichende Effekte der Realisierung von
Verbundeffekten erwarten. Pilotierungen helfen thnen dabei, diese Nutzenpotentiale unter-
nehmensspezifisch auszuloten und umzusetzen. Doch der Realisierung stehen auch groRe
Hiirden gegeniiber. Das Zusammenspiel von Nutzenpotentialen und den Moglichkeiten
ihrer Realisierung, die Identifikation von Hiirden und Ansatzpunkten ihrer Uberwindung,
Erkenntnisse zur Generalisierbarkeit von Machbarkeitserfahrungen und der Organisa-
tionsspezifik der Barrierenbewiltigung lassen sich im Einzelnen aus den Feldexperimen-
ten ableiten.

Irt allen Pilotprojekten herrschten im Vorfeld hohe Erwartungen im Hinblick auf den
betriebswirtschaftlichen Nutzen (insbes. erwartete Kostensenkungspotentiale), aber auch
Befiirchtungen im Hinblick auf mangelnde Akzeptanz oder Widerstiinde von Seiten der
betroffenen Mitarbeiter (insbes. erwartete Reibungsverluste). Trotz der Vielzahl und Viel-
falt der inzwischen in Deutschiand und im internationalen Vergleich vorliegenden Pilo-
tierungen und Begleitevaluierungen zu verteilten Arbeits- und Organisationsformen®Z, ist
der empirische Erkenntnisstand im strengen Sinne nicht gesichert. Zwar liegen auch aus
zahlreichen Publikationen anderer Pilotierungen Erkenntnisse tiber vergleichbare Projekte
im In- und Ausland vor, doch verbietet die Unterschiedlichkeit der Pilotfeldanlagen eine
Zusammenfiihrung der Experimentalergebnisse. Dennoch sollen einige iibergreifende
SchiuBfolgerungen zur zukiinftigen Entwicklung verteilter und virtueller Unternehmens-
strukturen in Thesenform abgeleitet werden:

1. Als organisatorische Innovation muB die Realisierung verteilter Arbeits- und Organi-
sationsformen tiber die reine Machbarkeit hinaus dem Wirtschaftlichkeits-, Wand-
hungsfihigkeits und Vertriiglichkeitstest standhalten, um langfristige Wettbewerbsvor-
teile im Sinne dkonomischer Vorteilhaftigkeit versprechen zu kénnen.
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2. Verteilte Arbeits- und Organisationsformen stellen das klassische betriebswirtschaft-
liche Instrumentarium in elementarer Weise auf den Priifstand. Die Reichweite der
Effekte wurde bislang in Theorie und Praxis vielfach unterschitzt. Weithin generalisier-
bare Erkenntnisse und Losungswege sind in absehbarer Zeit nicht zu erwarten.

3. Unternehmen, die sich heute auf die neuen Formen verteilter Arbeit, verteilter Wert-
schopfung und verteilter Organisation einlassen, tun gut daran, generellen Rezepten zu
miBtrauen und untemehmensstrategische Entscheidungen in abgegrenzten ,,Selbstver-
sachen™ gezielt vorzubereiten. Die jeweilige Pilotfeldanlage determiniert dabei weit-
gehend die erzielbaren und zu erwartenden Nutzeneffekte.

4. Unternehmen sollten der Pilotierung eine Begleitforschung zur Seite stellen als Friih-
warnsystem, Kempal und Wegweiser im Reorganisationsprozell sowie als Plattform,
die die gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse biindelt, im Hinblick auf ihre Uber-
tragbarkeit priift und in Form von Ergebnisberichten, Prisentationen und Schulungs-
unterlagen fiir breitere Anwenderkreise verfiighar macht. Die Kommunikation der
Vision und die Kommunikation der kleinen Schritte kann so in Kombination auch das
Uberspringen der Diffusionshiirde erméglichen.

5. Sowohl die Vision als auch der Weg zur virtuellen Organisation kann uniernehmens-
spezifisch ganz unterschiedliche Auspriigungsformen annehmen. Die situative Aus-
differenzierung von Konzepten und Umsetzungsschritten ist daher von vitaler Bedeu-
tung. Die Begleitforschung als integraler Bestandteil des Feldexperiments kann dabei
in organisatorischen Wandlungsprozessen wichtige Wegleitung als Moderation und
Prozefibegleitung liefern.

6. Die Vision der ,virtuellen Unternehmung* prigt als Leithild weitreichende Reorgani-
sationsprozesse. Doch die Auflosung und zunehmende Entgrenzung der Unternehmen
geht in der Wirtschaftspraxis einher mit Konzentrationsprozessen bislang ungekann-
ten Ausmafes. Virwalisierung und Konzentration widersprechen sich offensichtlich
nicht. Auch die Ergebnisse der Pilotierung lassen erwarten, daB sich die Herausbildung
virtueller Strukturen zunehmend gerade auch im Inneren global operierender Konzerne
zeigen wird.
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perimenie und konstatiert gar eine |, spezifische Kuhur des Innovationstests” fiir Deutschland
(5. 426); siche auch Bronner/Witte/Wossidlo 1972; Picot 1975; Wiite 1978a, 1978b.

Vgl. z.B. Reichwald/Englberger/Méslein 1998a; Englberger 2000,

Knappe inhaltlich-kenzeptionelle Beschreibungen der Pilotprojekte sowie ausfiihrliche Litera-
turhinweise finden sich in Reichwald et al. 2000,

Glaser/Glaser 1993,

Deutsche Telekom 1998; Reichwald/Englberger/Mislein 1998b,

Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie 1997.

Bayerisches Staatsministerium fiir Ernihrung, Landwirtschaft und Forsten 1995,

Vgl Reichwald/Bastian 1999.

In vier Testprojekten richtete sich der Untersuchungsfokus auf die Unterstiitzung der Koopera-
tion verteilter Gruppen zwischen Bundes- und Landesministerien sowie privatwirtschaftlichen
Institutionen (Teilprojekt: PoliTeam), auf die verteilte Zusammenarbeit und Vorgangshearbei-
tung von Bundes-, Lander- und Gemeindeverwaltungen (Teilprojekt: PoliVest), auf die Vertei-
lung von Prozessen der Dokumentenbearbeitung und -Archivierung (Teilprojekt: PoliWork) so-
wie auf die verteilte Erarbeitung und Verwaltung von Gebiude- und Einrichtungspkinen (Teil-
projekt: PoliFlow); vgl. Bundesministerium fér Forschung und Technologie 1993; Reichwald
1997; Bundesministerium fiir Bildung und Forschung 1998,

Vgl Deutsche Telekom Berkom 1998 sowie Reichwald/Englberger/Moslein 1998b.

Vegl. Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschatt, Forschung und Technelogie 1995,

Vgl zur Uberblicksdarstellung Reichwald et al. 2000.

Vgl. auch Davenport 1993; Reichwald et al. 2000; Hammer 1999,

~Despite its popualarity, four out of five reengineering programs have been unsuccessful®, Man-
ganelli 1993, 5. 45; vgl. auch Reichwald et al. 2000 sowic Wolff 1999,

Vgl. hierzu ausfithrlich Reichwald et al. 2000.

Vgl. Niggl/Kraupa/Edfelder 2000.

Eir Auszug der Personalvision ,, Telew @ys 2005 ist in Reichwald et al. 2000 abgedruckt.
Vgi. Niggl/Pavlovic 1998; Niggl/Kraupa/Edfelder 2000.

Vel Pribilla 1998, 1999.

Vgl Reichwald/Hofer/Weichselbaumer 1996; Kieser/Hegele/Klimmer 1998,

Vgl. Hesch 1997; Picot/Reichwald/Wigand 1998.

Vgl. hierzu auch die entsprechenden Beitrige und Berichte in Hedberg/Dahlgren/Hansson/Olve
1997; Jackson/van der Wielen 1998; Re:chwa]é et al, 2000, Sieber/Griese 1998; Winand/Nathu-
siug 1998,
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Zusammenfassung

Leitbild aktueller Reorganisationsprozesse ist vielfach die Vision der ,virtuetlen Unter-
nehmung”, VerldBliche vorausschauende Erkenntnisse tiber das Zusammenspiel organi-
satorischer Virtualisierung und tkonomischer Vorteilhaftigkeit liegen jedoch kaum vor.
Unternehmen und Sifentliche Verwaltungen haben sich daher auf breiter Front auf Pilot-
projekte und Medellversuche eingelassen. Sie experimentieren mit neuen Formen ver-
teilten Arbeitens, verteilter Wertschépfungsprozesse und verteilter Strukturen der Organi-
sation. Der vorliegende Beitrag richtet den Blick auf derartige Pilotprojekte als Experimen-
tierfelder verteilter Arbeits- und Organisationsformen. Er zeigt auf der Basis explorativer
Erhebungen, welche Nutzenerwartungen mit Implementierungsprojekten unterschied-
lichen Zuschnitts verbunden werden kénnen und welche Barrieren als jeweils primir er-
folgskritisch fiir die Nutzenrealisierung anzusehen sind.

Summary

Far reaching economic effects are expected from the dissolution of corporate boundaries
and organizational virtualization. The interplay of organizational virtualness and economic
effectiveness, however, is hardly understood. For this reason, business organizations as
well as public administrations are implementing pilot projects in order to gain deeper in-
sight into the economics of alternative forms of distributed work, Application research
that accompanies these innovation pilots has to evaluate systematically success factors as
well as barriers during the implementation process. This paper presents experiences from
the economic evaluation of a broad range of pilot projects in the field of workplace inno-
vation, process innovation as well as overall organizational innovation. ¥t shows the eco-
nomic effects that can be expected from different project designs and the barriers that or-
ganizations have to overcome in order to gain sustainable economic advantages from dis-
tributed organizational forms.

20:  Allg. Fragen der Organisationstheorie
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