Abhandlungen

Rudiger Klatt

WiedasL eithild des‘virtudlen Unternehmens' wirkt
Beispide aus der Unternehmenspraxis

Abstract

Das , Leithild” des virtuellen Unternehmens, das fur die réumliche, zeitliche und sozide
Entgrenzung der Leistungserstellung in (globalen) Computernetzen wirbt, entwickelt sich zu
einem weiteren Innovationsparadigma fur Organisationen.

An drel Fallbeispielen illustriert der Beitrag die ,,Wirkungen” des neuen Paradigmas auf
neuentstehende und auf etablierte Unternehmen. Die Umsetzung dieses Leitbildes in der
Unternehmenspraxis erfolgt deutlich vorsichtiger als erwartet. Die konventionellen Strukturen
der betrieblichen Leistungserstellung 16sen sich, soweit bisher erkennbar, nicht auf. Esist zu
vermuten, dass dem Diskurs um das Zukunftsmodell ,virtuelles Unternehmen” eine Reihe
.blinder Flecke” anhaftet, die eine erfolgreichere Multimediastrategie der Unternehmen
behindert. Vor alem ein desozialiserter, auf den Begriff des Datenaustausches reduzierter
Kommunikationsbegriff des Moddlls fuhrt dazu, die Funktionen raumlicher, zeitlicher und
sozialer Integration im Unternehmen systematisch zu verkennen.

1 Einleitung

In diesem Beitrag? geht es darum zu untersuchen, wie Unternehmen die Vision des
»Vvirtuellen Unternehmens” umsetzen. Dabei interessieren unsnicht nur Effizienzge-

1 Wirverwendenden Paradigmenbegriff in Analogiezu Pioreund Sabel (1985; vgl. Deutschmann
1997, 57) furr Beschreibung diskontinuierlicher Entwicklungen von Rationalisierungswissenin
AnalogiezumKuhn’ schenModell ,, wissenschaftlicher Revolutionen”. Vgl. auch Sorge(1985) und
Mintzberg (1983).

2 DieseUberlegungen basi eren auf einem DFG-Forschungsprojekt zu den,, Auswirkungen desMulti-
media-Diskursesauf dasHandelnund V erhalteninWirtschaftsorgani sationen” im Schwerpunktpro-
gramm: | deen alsgesell schaftliche Gestal tungskraft, dasseit Anfang 1998 | &uft.
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winneundV erbesserungen der Kommunikationsfl iisse, sondern auch dieunbeabsich-
tigten Nebeneffekte und Risiken.

DasL eithild des , virtuellen Unternehmens”2ist im Kontext der M edientechnik-
entwicklung entstanden. Fir diese ,neuen Medien” ist , nicht nur die elektronische
Vernetzung der Computer untereinander, sondernvor allemdiedurch Digitalisierung
eroffnetel ntegrationvon Nachrichtentechnikenundaudiovisuellen Apparateninden
Computer (prégend)” (Kramer 1998, 10). Im Sinne von Sybille Krémer geht es also
um den Einsatz dieses , Text-, Bild- und Tonmedien simulierenden vernetzten
Computers” (Kramer 1998, 10) in Unternehmen. Integrierte, digitale Telekommuni-
kationsnetzeund | ei stungsf&hige, multimediatauglicheEndgeréte sinddabei, sich zu
einer Basistechnologie auch fur die Unternehmen zu entwickeln (Muller/Kohl/
Schoder 1997).

Die Vision des ,virtuellen Unternehmens” bezeichnet also das Modell eines
kommunikationstechnisch vernetzten Unternehmens, dasdiezeitlichenund 6rtlichen
Beschréankungenkonventioneller L eistungserstellungdurchdieintel ligenteNutzung
multimedialer Kommunikationsnetze tiberwinden soll.4

Es ist Teil eines allgemeineren Diskurses Uber die Auswirkungen der neuen
M edientechnologien. Ob al's,, globalvernetzte M ediengesell schaft” (Bolz 1994, 15)
oder als, virtuelle Gesellschaft” (Buhl 1997): die Medienentwicklung generiert ein
Universum der , Winsche” (Winkler 1997), ,Mythen” (Eurich 1998) und apokalyp-
tischer Visionen (Heuser 1996; Stoll 1996).

In den hier vorgestellten Uberlegungen wollen wir die Auswirkungen dieses
vielschichtigen diffusen ,Universums’ der Medienvisionare auf der Ebene des
Handelsin Organisationen konkretisieren.

Wir fragen danach, welche Innovations- und Rationalisierungspotentiale, aber
auch welche unerwarteten Nebenfolgen und Risiken die konkrete Umsetzung des
Leitbildes vom virtuellen Unternehmen — die sich zunéchst vor allem im Aufbau
elektronischer Kommunikationsnetzwerke anzeigt - in verschiedenen Sektoren der
Wirtschaft hat.

Im Rahmen von Fall studien untersuchenwir dazu bei spiel swei se die neu entstan-
denen Multimedia-Agenturen, die in einer Doppelfunktion auftreten: zum einen

3 Vgl.dazuBouquet 1996; Biihl 1997; Bullinger u.a. 1995; Chesbrough/Teece1996; Davidow/Malone
1993; Picot 1996; Rammert 1997; Schol z 1996a; Scholz 1996b; Schubvon Bossiazky 1996; Stewart
1998, 179ff. Unser AnschlussandieL eitbild-Forschung soll auch darauf auf merksam machen, dass
das,, virtuelleUnternehmen* derzeit eher eine Chiffrefir weitrei chende M oderni sierungsbemiihun-
gen von Unternehmen ist, unter der derzeit noch vieles verstanden wird. Eine wissenschaftlich
tragfahige, allgemeinverbindlicheDefinitionist derzeit nichtin Sicht; vgl. zudiesem Punkt deVries
1998, 54ff.

4 ImSinnevonDierkesu.a. gehenwir alsodavonaus, dassdas,, virtuelleUnternehmen,, derzeit auf dem
Standeiner , kollektivenVision” ist. Siehedazu Dierkes/Hoffmann/Marz (1996). Ideen-im Sinne
neuer, innovativer Vorstellungeneinzel ner Individuen- sind fiir Dierkes/Hoffmann/Marz (1996, 101
f.) dieQuellefir dieBildung kollektiver Visionen. , A vision (Leitbild; R.K.)” definierensieals
»Something that can be seen by themind’ seyeonly. Itisamental image created by the power of
imagination.” (Dierkes/Hoffmann/Marz 1996, 17)
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»verkaufen” sieganz real die Vision vom ,virtuellen Unternehmen” an bestehende,
konventionelleUnternehmen. Zumanderenwollensiesel bstdem Anspruchvirtuel ler
Unternehmensformen gerecht werden, um ihren Kunden die Virtualisierung der
L eistungserstellung schmackhaft zu machen.

Abb.1: For schungsdesign
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“Wirkebene”

Auf der ,Wirkebene” untersuchen wir schliefflich vor allem in konventionellen
Druck- und Vorstufenunternehmen, aber auch in Unternehmen aus medienfernen
Branchen, die Effekte des neuen Leitbildes auf die Unternehmensprozesse.

Im Folgendenwill ichzunéchstin Grundziigen dasL eitbild des,, virtuellen Unterneh-
mens” skizzieren. Im zweiten Schritt werde ich anhand dreier kurzer Beispiele aus
unserem Fallstudienmaterial die Auswirkungen des neuen L eitbildes auf Unterneh-
men entwickeln, umim letzten Teil einige Schlussfolgerungen vorzustellen.

2 Das Leitbild , virtuelles Unter nehmen”

Diedkonomischeund organi sati onssoziol ogische Fachweltist sich einig: das,, virtu-
elle Unternehmen” ist eine wichtige Orientierungsmarke im Diskurs ékonomischer
M odernisierungsdebatten.

ZunehmendindividualisierteK aufermarkte, sowird gesagt, erzwingeneinehthe-
re Flexibilitdt im Rahmen einer ,, Economy of Speed”, die zu einer ,, Neugestaltung
unternehmenstibergreifender Prozessein Formvonvirtuellen Unternehmen” (Bullin-
ger 1995, 376) fuhre.
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» Eineinformations- und kommunikationstechnische Vernetzung macht es(...)",
so Schub von Bossiazky (1996, 288), ,, Uberfl issig, alle Unternehmensleistungen an
einem Standort real auch zur V erfligung zu haben. Durch dieweitgehend auf gehobe-
nen Raum-/Zeitdistanzen werden alle Leistungen der Unternehmung immer und
Uberall abrufbar, sind damit virtuell verfugbar.”

Und der Wirtschaftswissenschaftler und Unternehmensberater Don Tapscott
(1996, 193) erganzt: , Wir bewegen uns von einer Wirtschaft auf der Grundlage von
Unternehmen hin zu einer Wirtschaft, deren Grundlage Netzwerke sind.”

Dabei verschwimmen Schlagworte wie,, Unternehmensnetzwerke” und ,, virtuel-
lesUnternehmen” zu einem Mischgebilde austechnischen und sozialen Komponen-
ten: als,, temporary network of independent companies - suppliers, customers, even
erstwhilerivals- linked by informationtechnol ogy to shareskills, costs, and accessto
one anothers markets’, (Byrne/Brand/Port 1993, 37, zit. nach Hoffmann/Scheer/
Hanebeck 1995) postuliert das Leitbild die Auflésung von Unternehmensgrenzen
nach innen und vor allem nach auf3en.

Die These von der Dominanz vernetzter Wirtschaftsformen referiert auf eine
informati onstechnische Entwicklung, deren Ausgangspunkt die Grof3rechneranlage
der 70er Jahre, deren Endpunkt die Nutzung desInternetsal stechnische Plattform fiir
die Integration vernetzter Unternehmen, Zulieferer, Handler und Kunden sein soll.
(Abb. 2)

Abb.2: Entwicklungder Vernetzung
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Die Netzwerkmetapher hat sich dartber in den letzten Jahren zu einem auf3erordent-
lichinspirierenden,, Zauberwort” (Bolz 1994, 15) entwickelt undinder Soziol ogiezur
Wiederbel ebung der dteren ethnol ogi schen und sozi al wissenschaftlichen Netzwerk-
forschung gefuhrt.>

Esist vermutlich nicht allzu abwegig, die Konjunktur der Netzwerk-M etapher
innerhal b der Organisationsforschung (z.B. Sydow 1992) im Zusammenhang mit der
ansteigenden Bedeutung von V ernetzungstechnologien und deren Verbreitung zu
sehen.

Wir konzentrieren uns hier in der Diskussion auf die technologisch unterstitzte
Variante der Unternehmensvernetzung, in der (globale) Telekommunikationsnetze
dielnteraktivitats- und Kommunikativitétspotential eder Unternehmen (in Bezug auf
Reichweite, Geschwindigkeit, Leistungsfahigkeit, Universalitat und Spezifitét) er-
heblich zu steigern beanspruchen. Eine neue, technisch gepragte Netzwerkphil oso-
phieverkilindet auchindenUnternehmendasEndevon Hierarchien (Picot/Reichwald
1994, 552) durch die Arbeit in virtuell vernetzten Teamstrukturen (Hofmann 1996,
336). Die Abldsung starrer, linearer Arbeitsstrukturen und fremdbestimmter Arbeits-
prozesse solle durch die Beschleunigung der Kommunikation und durch den univer-
sellen Zugang zu Informationen eine Demokratisierung der Organisation bewirken.
Informationen, so meint man, werden in den Netzwerken horizontal statt vertikal
integriert (Sproull/Kiesler 1991, 84 f.; Hofmann 1996, 336).

Verteilte Produktionsnetze kleiner und mittlerer Unternehmen kdnnten die Vor-
teilegrofRer Unternehmenkompensi eren, ohnedabei unproduktiveOverhead-Einhei-
ten aushilden zu missen (Rei3 1996, 268f.). Neben besserer Kunden- und Marktori-
entierung durch dieinformationstechnische AnbindungvonKunden, Zulieferernund
Kooperationspartnern (Scholz 1996 b, 30), schafften Telearbeitsformen flexible
Mdglichkeiten der Arbeitsgestaltung, die Arbeitnehmern wie Arbeitgebern die Ver-
sbhnung von Beruf, Familieund Freizeit (Godehardt 1997) versprechen. Hinzu trete
die Moglichkeit, trotz r&umlich verteilter Produktion nach aufen vor dem Kunden
trotzdem als ein Unternehmen aufzutreten, al so die endgtiltige Entr&umlichung der
vernetzten Leistungserstellung virtuell alsEinheit darzustellen.

Zusammengefasst: Diezeitlich-réumliche Entkoppelung der L eistungserstellung,
verteilte Produktionsnetze unabhéngiger Unternehmen(steile), flache Hierarchien,
vernetzte Projektteams, Telekooperation und tel emati sche K undenei nbindung kon-
nen damit charakterisiert werden als Leitvorstellungen, die die Diskussion um das
»Virtuelle Unternehmen” prégen.

5 , DaselektronischeNetzwerk revol utioniert diesozialen Netzwerke. Esist nicht mehr nur Attribut
einer Hierarchie, sondernersetzt dieHierarchie.” schreibt ThomasA . Stewart (1998, 180). Esdirfte
jedenfallskein Zufall sein, dasseineNischendisziplininnerhal b der empirischen Sozialforschung
pl6tzlich zu neuen Ehrenkommt (z.B. Schenk/Dahm/Sonje 1997).
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3 Drei Fallbeispiele

Das ,virtuelle Unternehmen” ist zu einem , Trager” von Rationalisierungs- und
Innovationshoffnungen bei Unternehmensberatern und Okonomen geworden. Man-
che Sozialwissenschaftler sehenin diesem Modell die Chance zur Uberwindung des
M arktes durch die K ooperation von Unternehmen. Okonomische und ,,ideenpoliti-
sche” Argumentationen gehen dabei Hand in Hand.

Inden Hintergrund tritt, dassdieim Innovationsparadigma,, virtuellesUnterneh-
men” angedachte ,, Uberwindung” von Raum, Zeit und Sozialitét in den elektroni-
schen Mérkten , grenzenloser Unternehmen” nicht nur zu mehr Effizienz fihren
konnte, sondern auch zentral e, fur unternehmerisches Handeln wie fur Arbeitsorga-
nisation und Arbeitsprozesse entscheidende K ategorien neu interpretiert.

Wir wollen daher im Folgenden anhand weniger Beispielenicht diefraglosauch
gegebenen Rationalisierungseffekte und Effizienzgewinne thematisieren, sondern
einige der unbeabsi chtigten Nebeneffekte bei der Umsetzung des L eitbildes auf der
Unternehmensebeneillustrieren.

3.1 Bespid 1: Multimedia-Dienstleister

In Rahmen des Projektes wurde zunéchst die Ebene der Multimedia-Promotoren
untersucht. Multimedia-Agenturen oder Internet-Dienstleister, die sich mit dem
Verkauf und der Realisierung multimedialer Visionen und |deen befassen, wurden
darauf untersucht, ob sie selbst den Anspriichen virtueller Organisationsformen
einigermal3en gerecht werden. Sie selbst sehen sich jedenfalls in einer gewissen
Vorbildfunktion fur andere Unternehmen.

Tatsachlich scheinen bei diesen, zumei st neugegriindeten Hochtechnol ogie-Un-
ternehmen die Effizienz- und Innovationsversprechen der ,, Virtualisierung” zu grei-
fen. Siearbeiten oft mit einem jungen Team kreativer, gut ausgebildeter Mitarbeiter,
wobei inder Regel 1/3der Mitarbeiter Freelancer sind. Hier spieleninder Zusammen-
arbeit die , breitbandigen Datennetze” eine wichtige, aber keine dominante Rolle.
Vielmehr sind die Freelancer auch in die Projektarbeit vor Ort miteinbezogen.
Multimedia-Agenturen beanspruchen Technol ogief ihrerschaft, was bei den kurzen
Innovationszyklen in der | uK-Technol ogie besonders hohe I nvestitionsanforderun-
gensetzt. Siemissenjederzeit damit rechnen, dassdas, ,, wasman sich heuteanschafft,
vielleicht in einem halben Jahr total veraltet” ist. Der interne und externe Workflow
wird durch Vernetzungstechnol ogien untersttitzt. Allerdingslegen die untersuchten
Unternehmen grof3en Wert auf dierdumlicheIntegration der Teamarbeit. Der person-
liche Kontakt der Mitarbeiter untereinander geniefdt einen hohen Stellenwert als
Quelleder Kreativitat. Gleichesgilt fur die Kunden- und K ooperationsbeziehungen.
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Trotz oft aufwendiger Internet-Auftritte dominiert in der Geschéftsanbahnung die
direkte Kundenansprache. Die Mitarbeiter im Projekt, so eine charakteristische
Aussage, ,, sitzen nicht nur stur vor ihrem Rechner, sie gehen auch zu den Kunden.”

Die Multimedia-Agenturen werden im Moment - auf der Hohe der Multimedia-
Euphorie- vomErfolgverwohnt. Sieziehenjungeund gut ausgebil dete, lernorientier-
teMitarbeiter magischan. Flexible Strukturenund sel bstorganisierte Prozessepragen
den Arbeitsalltag. Trotzdem scheinen die elektronischen Netzwerke als Medien der
Virtualisierung kaum in die Kommunikation, z.B. im Team oder mit Kunden,
eingebunden zu werden. Die Unternehmen leiden zudem unter den extrem kurzen
Innovationszyklen der Informationstechnologien. Ein entscheidendes Mittel ihres
Erfolges bleibt der direkte Kundenkontakt, die personliche Uberzeugungsarbeit im
Kundenunternehmen. Jedenfalls zeigte sich in unseren Fallstudien, dass sich gerade
in dem Branchensegment, das sich mit dem , Verkauf” der Vision vom virtuellen
Unternehmen befasst, die direkten, personalen Operationsformen - die Uberzeu-
gungsarbeit beim Kunden und die Kreativarbeit im eigenen Unternehmen einen
Stellenwert haben, der der eigenen V erkaufsphilosophie der ,, Virtualisierung” nicht
entspricht.

3.2 Beispiel 2: Medienzentrum

TraditionelleDruck- undV orstufenbetriebesind von den M ultimedia-Entwicklungen
natUrlichinbesonderer Weisebetroffen, weil siemoglicherweiseihreeigenenMarkte
durch die Substitutionseffekte der Neuen Medien (CD-ROM, Internet) verlieren
konnten. Deswegen sehen sie sich unter einem besonderen Innovationsdruck, der
nicht nur die eigenen Organisationsstrukturen und -prozesse, sondern auch die
Erweiterungtraditioneller durch el ektronische M edienmérkte betrifft. Alsklein- und
mittel betrieblichstrukturierteBranchesuchensieihr Heil inK ooperati onsverbiinden,
derenVirtualitatinder verteilten L eistungserstel lung und einem unternehmenstiber-
greifenden Workflow tber luK-Netzwerke liegt.

Die Entwicklung eines sol chen K ooperati onsverbundes aus mehr als zehn M edi -
endienstleisternvonder Vorstufebiszur Multimedia-Agentur, dieauf I nitiativeeines
Vorstufenunternehmens in einer ehemaligen Fabrik aufgebaut worden ist, konnten
wir eine Zeit lang teilnehmend beobachten. Dabei zeigte sich, dass die K ooperation
zwischen den Unternehmernvor allem auf der Marketingebeneein Erfolgwar: in der
Aulenreprasentanz und demzufolgeinder Wirkung auf die Kunden ergabensichdie
groften Synergieeffekte zwischen den mehr als zehn Mediendienstleistern. Die
Unternehmensgruppeprasenti ertesich nach au3enal sinnovativeM edienkooperation
und konnte so bestehende K undenbezi ehungen ausbauen und neue Kunden gewin-
nen.
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Auf der Ebeneder Arbeitsprozesse stellten sich hingegen die geringeren Wirkun-
gen ein. So gelang es nicht, in einem gemeinsamen Entscheidungsprozess ein
geplantes el ektronisches Netzwerk aufzubauen, obwohl dessen 6konomischer Sinn
alenBeteiligteneinleuchtete. DieBezi ehungen zwischen den Unternehmern schwank-
ten zwischen Kooperation und Abschottung. Erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Unternehmer, jungeundtraditionelle Firmenkulturenund-strukturenpralltenaufein-
ander. Der Integrationsprozess war auf3erst miihsam und fihrte zu erhhtem Koordi-
nationsaufwand. Nur unter der Bedingung der Ortsgebundenheit,, unter einem Dach”
konnte das Zentrum halbwegs stabil gehalten werden.

Von der Hoffnung, zu einem virtuellen Unternehmensnetzwerk zu werden, blieb
bislang nur die bewusste Orientierung an einer Idee und deren Proklamation im
AuRenraum, wiefolgendesZitat von einem der I nitiatoren zeigt: ,,(...) ich sageimmer
unseren (Vertriebs-) Leuten, ihr misst einsim Auge haben: ‘ versucht die Meinungs-
bildner, die wesentlichen Entscheider (von Kundenunternehmen, R.K.) erstmal hier
insHausreinzukriegen,” damit siedie Gelegenheit haben, denen dasHaus zu zeigen;
zu zeigen, wie das hier funktionieren soll. Das ist natrlich ein bisschen heil3e Luft
aufgrund der vorhin geschilderten Situation ... Das bedeutet |etztendlich, zentrales
Marketing (...) an erster Stelle, imagebildende Maf3nahmen fur das Produkt, fur das
Label, fur dieses etwas virtuelle Konzept Medienzentrum.”

Nur am Rande sei noch vermerkt, dass das Zentrum zwar Uber eine Internet-
Prasenz verfigt, diese aber im Moment noch kaum der Geschéftsanbahnung oder der
Einbindung desKundenindenWorkflow dient, sondern zunachst nurimagebildende
Funktion zu haben schien. Insbesondere Vertriebsmitarbeiter weisen auch in diesem
Fall auf die unverzichtbare Rolle personlicher Kundenkontakte hin.

Es deutet sich in diesem Fall an, dass das Innovationsparadigma ,, virtuelles
Unternehmen” dazu benutzt wird, die Darstellung der Druck-, Vorstufen- und
M ediendienstleister desZentrumsnach auf3en einemveranderten Marktumfeld anzu-
passen, al sodietraditionellen, produkt- und qualitatsorientierten M arketingfoliender
» Wertschopfungskette Druck”, diedurch die,, Multimedia-Welle” (Ciesinger/Klatt/
Ollmann 1997, 199) obsol et gemacht wurden, zu modernisieren.

Gleichesgiltaber nicht fur dietradierten Handlungs- undV erhaltensmusterinden
einzelnen Unternehmen. Sieweisen einerheblichesBeharrungsvermogen auf, dasdie
Imagegewinne auf der Marketingebene geféhrden kann.

3.3 Bespid 3: Mineralélkonzern

Dasdritte Fallbeispiel stammt aus einer medienfernen Branche. Ein grof3er Mineral-
6lkonzern hat, nachdem bereits Anfang der 90er Jahre eine interne technische
Vernetzung der Zentralemit den Tankstellen erfol gte und sich bewahrt hatte, in 1996
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mit dem Aufbau einer Internetprésenz begonnen. Wirtschaftliche Uberlegungen

spieltendabei zunéchst keineRolle: ,, Esist eineachtzigprozentige | magegeschichte

undeinezwanzigprozentige Testphase.” Dierelativ spate Entscheidungfur das,, neue

Medium” dirfte damit zusammenhangen, dass das Unternehmen (physikalische)

Mobilitét verkauft - in Formvon Treibstoff - und von daher einer Virtualisierung der

Unternehmensstrukturen vielleicht skeptischer gegentibersteht al's etwa Dienstlei-

stungsunternehmen. Der Kontakt zum Kunden an der Tankstellewird alskonstitutiv

fir die AuRRenbeziehung angesehen.

Interessant andem Fall i st die Betrachtung eines A spektesder unternehmensinter-
nen Entwicklung bei der Einbindung neuer Medien in die Organisationsprozesse,
namlich der in der Internetprésenz integrierten Dialogmoglichkeit viaE-Mail .

Drei- bisvierhundert E-Mailsgehenderzeit monatlichein. Daranschliefitsichein
»organisiertesE-Mail-Handling” an: ,, Wir habeneinen Mitarbeiter bei einer Agentur,
der die E-Mails 6ffnet. Dann gibt eseine Liste der verschiedenen Mitarbeiter, andie
dieE-Mailsweitergel eitet werden. Dann gibt es noch ein Mahnwesen, was dahinter-
geschaltet ist. Damit die L eute daran erinnert werden.”

Das Unternehmen bekommt durch den neuen Informationskanal mehr Anfragen
und Beschwerden alsvorher. Dadurch verbessert sich nicht nur die Kundenbindung
und Serviceorientierung des Unternehmens. 20 - 30 Mitarbeiter werden auch zusétz-
lichbelastet undunter Zeitdruck gesetzt. DieE-Mail ssollenkompetent und moglichst
schnell beantwortet werden. 95% aller Anfragen werden zur Zeit erst innerhalb von
3 bis4 Tagen beantwortet. Von einer angestrebten, ,,instanten” Kommunikation mit
denKundenist man nochweit entfernt. Einelntegration der betreffenden Mitarbeiter
in dasel ektronische Netzwerk soll Abhilfeschaffen. Entstehender M ehraufwand soll
im Zweifel durch eine Neuverteilung der Arbeit zundchst kostenneutral bewaltigt
werden. Der entstandene L egitimationsbedarf der,, neuen Medien” bei den Mitarbei-
tern hat sich dadurch zunéchst erhéht. Der zusténdige Marketing-Mitarbeiter wurde
- alseine Art interner Promotor - durch die Abteilungen geschickt, um die Notwen-
digkeit der Nutzung neuer Medien zu begriinden und , Uberzeugungsarbeit” zu
leisten.

DasBeispiel ist vor allemim Hinblick auf dieunbeabsichtigten Nebeneffekte der
Vernetzung interessant. Es zeigt, dass
1. Computernetze neuen Kommunikationsaufwand generieren, der mit Kosten und

Mehraufwand fur Unternehmen und Mitarbeiter verbunden ist;

2. demzufolgeflankierendeorganisatori scheundtechnische M al3nahmen seitensdes
Management zu treffen sind, was das Handling der neuen Medien angeht;

3. einneuer Dialogkanal mit dem K unden einen nicht absehbaren organi satorischen
Wandel nach sich zieht, der das Management unter L egitimationsdruck setzen
kann, aber auch neue Arbeit schafft;

4. Schnelligkeitinder Nutzung desneuen Kanalsmit Kosten verbunden sein dirfte.
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34 Bewertung

Wie immer man die Fallbeispiele weiter interpretiert, eine schnelle und bruchlose
Einbindung neuer Medien in die Arbeits- und Geschéftsprozesse von Unternehmen
ohnegroéRerentechnischen, organi satorischen und finanziellen Aufwand sol lte nicht
erwartet werden.

Vielmehr scheint der Einsatz von Multimedia-Technol ogienjenseitsihrer Mythen
einnotwendiger, aber offensichtlichvondenkonkreten Unternehmenswirklichkeiten
bestimmter Prozess zu sein, der keinesfalls per se ,,zweckrational”, ,, 6konomisch”
oder ,innovationsforderlich” verlauft.

DieBeispielezeigen:

- Trotz strategischer Vorteile - etwaim Bezug auf die technol ogische Kompetenz -
haben selbst Unternehmen im Informationstechnol ogiesektor die Tendenz, die
»Virtualisierung” der Organisation nicht zuweit zutreiben. Neue M edienwerden
oft nur zusétzlich alsflankierender Kommunikationskanal eingebunden.

- In gréReren Unternehmen wird die Nutzung neuer Medien unter dem Gesichts-
punkt zukinftiger Erwartungen mit erheblichem Aufwand forciert. Hier scheint
eine Neustrukturierung der internen wie externen Geschaftsprozesse zu erfolgen,
der neben Rationalisi erungseffekten und Kommunikati onsverbesserungen auch
zur , Erfindung” zusétzlicher Arbeit - etwafir die Betreuung des Netzwerkes oder
fur das Management des kommunikativen Mehraufwandes - fuhrt.

- Inder Medienwirtschaft steht dieEntwicklungvirtueller UnternehmenimZeichen
der Bildung von Kooperationsverbiinden zwischen Unternehmen. Angesichts
geringer Kapitaldecken und anderer KMU-Spezifikaist die Virtualisierung hier
mit erheblichen Unsicherheiten behaftet. Sich als,, virtuellesUnternehmen” oder
als Unternehmensnetzwerk zu ,, verkaufen”, ohne dass virtuelle Strukturen wirk-
lich umgesetzt werden, fuhrt kurzfristig zu Kundenbindungen und I magegewin-
nen. Eine wesentlich hohere Hiirde ist aber die Uberwindung der 6konomischen
und sozialen Barrieren der Kooperation, ohne die eine effizientere Form der
L eistungserstel lungin Netzwerken sel bsténdiger Unternehmennichtmoglichsein
wird (Klatt 1997).

Inallenuntersuchten Fallbetrieben bislang zeigt sich

- dieDominanzzeitlichundraumlichintegrierter L eistungserstellung, der dieneuen
Medien aber teilswirkungsvoll sekundieren;

- die Notwendigkeit, trotz im Prinzip effizienterer, elektronischer Kommunikati-
onswege, an unmittel baren Sozial beziehungenim Unternehmen undim Kunden-
kontakt festzuhalten.

Erwahnen sollte man auch, dass der Kreisder Unternehmen, die derzeit einerealisti-

schePerspektivehaben, ,, per Mausklick” interneund externeUnternehmensprozesse

zu optimieren oder neue, globale M érktezu erobern, immer nochrelativ kleinist und
sich auf sehr spezifische Marktsegmente beschrénkt (Computer, Software, Banken,
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Versicherungen, Kaufhéuser etc.). Aber auch fur diese Unternehmen scheinen die
el ektronischen Netzeeher zusétzliche statt substitui erende M edien der Kommunika-
tion zu sein, diedieBesinnung auf bestehende Stérken, direkte Kundenkontakteund
einenraumlichund zeitlichintegrierten L ei stungserstellungsprozessineinemrealen
Unternehmen nicht aufheben.

4  Schlussfolgerungen: ,Blinde Flecke” im Leitbild , virtuelles
Unternehmen”?

Wenn unsere These zutrifft, dassdie,, neuen Medien” zwar die inner- wie zwischen-

betriebliche Kommunikation erheblich verbessern kbnnen, aber wohl nicht zu einer

vollstandigen Abldsung bestehender rdumlicher, zeitlicher und sozialer Unterneh-
mensstrukturen fihren, stellt sich die Frage, warum das so ist.

UnsereFallbeispielelegendenV erdacht nahe, dassdem DiskursumdasZukunfts-
modell , virtuelles Unternenmen” eine Reihe , blinder Flecke” anhaftet, die eine
erfolgreichere Multimediastrategie der Unternehmen behindert. Zu fragen ist vor
allem, warum Unternehmen bei der Leistungserstellung offenbar konventionelle
Kommunikationskanal epréferieren.

Es steht zu vermuten, dass der informationstechnische Diskurs den komplexen
Vorgang der Kommunikation auf den Begriff des Datenaustausches reduziert®. Ein
derart desozialisierter Kommunikationsbegriff fuhrt dazu, die Funktionen raumli-
cher, zeitlicher und sozial er Integrationim Unternehmen systematisch zu verkennen.
Weil das Paradigma,, virtuelles Unternehmen” einen sozial angemesseneren Begriff
der Organisation verfehlt, werden die Chancen und Risiken desModellsin der Praxis
oft fal sch eingeschétzt.

Dazu einige kurze, abschliekende Thesen, die noch weiterer Uberprifung bediir-
fen:

1. Inder Visionvonder Virtualisierung und V ernetzung des Unternehmens musste
Berticksichtigung finden, dass Informationsbestéande im Unternehmen solange
irrelevant sind, solangesienichtindenindividuellenoder koll ektiven Wissensbe-
stand einriicken. Wissen wird selektiv angeeignet. Die individuelle Aneignung
selbst braucht Zeit. Individuelle Fahigkeiten begrenzen dasV erstehen von Infor-
mationen. Da die Informationsverarbeitungskapazitéten des Individuums nicht
notwendig mit denen des Computersansteigen, ist eher mit einer V erlangsamung
der Wissensanei gungs- und -umsetzungsgeschwindigkeit zu rechnen, wenn mehr

6 Vgl.etwa Miller/Kohl/Schoder 1997, 21f. Bekanntlichwirdinder Soziol ogie Kommunikation
keineswegsim Paradigmavon Sendenund Empfangenvon|nformationenerklart, sondernbei spiels-
weise in der soziologischen Systemtheorie von Parsons bis Luhmann mindestens durch die
Selektivitat von Information, Mitteilung und Verstehen - in der hermeneutischen Tradition von
Schiitz bisL uckmannund Grathoff durch diel nterdependenz von I nteraktion und K ontext.
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Informationenletztlich durch das, Nadel 6hr” individueller Problembearbeitung
laufen mussen. Esist zufragen, ob die Aus- und vor allem Weiterbildungzeitenin
Unternehmen sich im Verhdltnis zum Anstieg des digitalen Gesamtwissens
vergrofRern. Mehr Zeit fur Weiterbildung und Einarbeitung sowie Lernen im
Arbeitsprozess bedeutet weniger Zeit fir den eigentlichen L eistungserstellungs-
prozess. DieGleichungen I nformation= Wissenund Vernetzung = (vollstandige)
Kommunikationkonntensichauf diesemHintergrund zu denfatal sten Mythender
Multimedia-Gesell schaft entwickeln.

2. Interaktionen face-to-face sind kontextabhangig und brauchen Zeit, um sich zu
stabilisieren. Der AufbauvonV ertrauensbeziehungenist sel bst face-to-faceschon
auRerst voraussetzungsreich. Vertrauen per Mausklick und Bildschirm durfte
erheblich schwerer aufzubauen sein: das gilt wahrscheinlich um so mehr, je
komplexer und anspruchsvoller die Interaktion wird.

3. In Organisationen ergeben sich Zeitgewinne und Beschleunigungseffekte auch
ausden ,, unbefragt geltenden” Traditionen und Wissensbesténden, diebeispiels-
weiseim Erfahrungswissen der Mitarbeiter sedimentiert sind. Sichwortlosimpli-
zit verstandigen zu kdnnen, gehort zu den V orziigen gewachsener, realer Organi-
sationen mit einer zeitlich-rdumlichen Einheit. Die Nutzung neuer , Hypermedi-
en” fuhrt daher nicht zwangsléufig zur Senkung von Kommunikationskosten
durch die Effektivierung der Kommunikation. Vielmehr kann mit der gleichen
Berechtigung ein rasanter Anstieg der Notwendigkeiten expliziter Kommunikat-
ionen in virtuellen Netzwerken erwartet werden.

5  Schlussbemerkung

Im Zuge der Medientechnikentwicklung ist auch der Anforderungsdruck an die
Unternehmen gewachsen, multimediale Kommunikationsnetze in ihre Arbeitspro-
zesse einzubinden. Leitbild hierzuist das,, virtuelle Unternehmen”, dasdie konven-
tionelle, raumlich, zeitlichund sozial integriertel ei stungserstellung abzul 5senbean-
sprucht.

Die, Wirklichkeit” der Umsetzung dieses L eithildesin der Unternehmenspraxis
zeigt einedeutlich vorsichtigere Strategi e deskomplementaren Aufbaus,, virtueller”
Strukturen. Dennneben Rationalisierungseffekten bei der Einbindung neuer Medien
ergeben sich auch unbeabsi chtigte Nebenfolgen und Risiken.

Sieberuhen, sodie Thesedieser Uberlegungen, vermutlichauf einer unzureichen-
den Beriicksichtigung der unternehmensspezifischen Ordnungen, der Komplexitat
sozialer Kommunikation und der Grenzen individueller Potentiale. Bleiben diese
konzeptuellen Schwachen des Modellsin der Unternehmenspraxisund in Manage-
mentstrategien unberiicksichtigt, drohen die Innovations- und Imagegewinne von
»Virtuellen Unternehmen” auf der Strecke zu bleiben.
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