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KONSEQUENZEN NEUER INFORMATIONS- UND KOMMUNIKA
TIONS-TECHNOLOGIEN FÜR DIE UNTERNEHMENSFÜHRUNG 

von 

A. PICOT' 

1 'Ausgangspunkt 

Klassische Organisations- und Steuerungskonzepte, die sich in Industrieunternehmen sehr 
bewährt haben, sind im Informationszeitalter nicht ohne weiteres anwendbar. Neue Organisa
tionsformen sind notwendig, die den Anforderungen besser gerecht werden können. informa
tions- und kommunikationstechnische Entwicklungen eröffuen neue Potentiale für Unterneh
mertum, führen zu veränderten Möglichkeiten für die Organisation und Koordination der Lei
stungserstellung und eröffnen neue Chancen für den Vertrieb von Leistungen. Konzepte wie 
Symbiosen und Netzwerke, Modularisierung und Prozeßorientierung, elektronische Märkte, 
Electronic Commerce und virtuelle Unternehmen sind längst nicht mehr nur Schlagworte, 
sondern heute schon Realität l . All diese Entwicklungen, auf die im folgenden ausgehend von 
einem kurzen Überblick über Chancen und Potentiale der neuen Entwicklungen der IuK
Technologien näher eingegangen wird, bleiben nicht ohne Konsequenzen für die Unterneh
mensfiihrung. 

2 Entwicklungen der Informaöons- und Kommunmikaöonstechnologien 

Die durch neue Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnologien erzielten 
und weiter anhaltenden enormen Leistungssteigerungen bei gleichzeitig stetig rasanter Ver
besserung des Preis-Leistungs-Verhältnisses, zunehmender technischer Integration und Mi
niaturisierung sowie weltweiter de facto-Standardisierung eröffnen immer neue Möglichkeiten 
des direkten und reibungsloseren Informationsaustausches, der Kommunikation sowie der 
Organisation und Steuerung der Arbeitsteilung, die von betrieblichen wie auch von privaten 
Anwendern zunehmend genutzt werden. Typische, in diesem Zusammenhang immer wieder 
genannte Potentiale sind die Entlastung von routinehafter, strukturierter Informationsarbeit im 
Bereich von Analyse, Messung, Steuerung und Kontrolle, die Erleichterung der Zusammenar
beit auch über räumliche Entfernungen, die durchgängige Abwicklung von Transaktionen, der 
zeit- und ortsunabhängige Abruf und Austausch von Informationen und Wissen sowie insbe
sondere die radikale Senkung der Koordinations- und Transaktionskosten. 2; So sind z.B. die 
Kosten für ein drei-minütiges Telefongespräch von New Y ork nach London von 300 $ im Jahr 
1930 auf heute nahezu 0 $ gesunken. 

Gerade die Senkung von Koordinations- und Transaktionskosten ist ein ganz wesentlicher 
Aspekt neuer IuK-Technologien, wenn man sich überlegt, daß weit mehr als die Hälfte des 
Volkseinkommens entwickelter Industriegesellschaften heute für Aktivitäten im Bereich der 
Information und Kommunikation im Zusammenhang mit der Organisation der Arbeitsteilung 
innerhalb und zwischen Unternehmen und Haushalten, also für Transaktionskosten, eingesetzt 

• Prof. Dr. Dr. h. c. Arnold Picot, Institut fllr Organisation, Ludwig-Maximilian-Universität MUnchen, Lud
wigstr. 8, 80539 MUnchen 

I Vgl. zu den folgenden Ausfllhrungen PICOT; REICHWALD; WIGAND 1998 sowie PICOT; REICHWALD 1994. 

2 Vgl. z.B. PICOT 1998. 
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wird (vgl. Abb. 1). Der Anstieg des Anteils der Transaktionskosten am Bruttosozialprodukt 
dürfte heute in den entwickelten Volkswirtschaften die Marke von 60 % bereits überschritten 
haben. 
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Abbildung 1: Anteil der Transaktionskosten am Bruttosozialprodukt (Beispiel USA)3 
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Neue Informations- und Kommunikationstechnologien führen damit auf mehreren Ebenen zu 
neuen Chancen und neuen Anforderungen: 

• Durch neue Möglichkeiten, kundenorientierte Problemlösungen zu erkennen und zu ent
wickeln eröflhen sie Chancen für neues Unternehmertum, woraus sich wiederum neue An
forderungen an das Informations- und Wissensmanagement stellen. 

• Sie bieten neue Lösungen für die Steuerung und Koordination von internen und zwischen
betrieblichen Leistungsprozessen, die insgesamt leistungssteigernd und effizienter sind als 
herkömmliche Formen der Arbeitsteilung. Hieraus ergeben sich ganz neue Anforderungen 
an Controlling und Steuerung. 

• Sie eröflhen neue Möglichkeiten des elektronischen Marketings und Vertriebs, woraus .sich 
wiederum ganz veränderte Anforderungen an die Geschäftsabwicklung ergeben. Dies be
trim insbesondere die Logistik, die Werbung sowie die Anpassung der internen Geschäfts
prozesse an den elektronischen Vertrieb. 

3 Neue Potentiale f"ür Unternehmertum 

Neue IuK-Technologien verbessern den internen und externen Infornations- und Kommuni
kationsfluß und schaffen damit LS. eines kreativen Brückenschlags zwischen den Informati
onssphären auf der Beschaffungs- und Absatzseite die Basis für Innovationen und neue Ideen 
für kundenorientierte Problemlösungen. Besonders Internet-Technologien sind hier zu nennen, 
die - bezogen auf die Landwirtschaft - den Informations- und Kommunikationsfluß innerhalb 
der landwirtschaftlichen Betriebe, zwischen den landwirtschaftlichen Betrieben sowie zwi
schen landwirtschaftlichen Betrieben und ihren Kunden verbessern können. Dabei läßt sich 
das Internet zum einen als Informationsmedium nutzen: jeder kann zum globalen Informati-

3 In Anlehnung an W ALLIS; NORTII 1986. 
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onsanbieter werden; durch den Online-Zugriff auf Fachzeitschriften, spezielle Informationssy
steme wie auch durch den globalen Zugriff auf Informationen über Angebote (globaler) Mit
bewerber wird die Suche nach relevanten Informationen wesentlich erleichtert. Zum anderen 
läßt sich das Internet als Kommunikationsmedium nutzen. Beispiele hierfür sind E-Mail , Dis
kussionsforen, Chat-Foren oder Newsgroups, die beispielsweise zwischen Kunden und Mitar
beitern landwirtschaftlicher Betriebe oder zwischen ähnlichen landwirtschaftlichen Betrieben 
eingesetzt werden können . E in sehr gutes Beispiel rur die Nutzung des IJlternets als Informa
tions- und Kommunikationsmedium ist das AGRARNET auf dem Netz. 

3 Veränderte Möglichkeiten für Organisation und Koordination der Leistungser
stellung 

Organisationsfornlen in einer zunehmend vernetzten, globalen Weltwirtschaft sind gekenn
zeiclmet durch Modularisierung der Wertschöpfungsketten, Kooperationsnetzwerke, standort
und zeitunabhängige Arbeitsformen sowie einer zunehmenden Virtualisierung von Märkten 
mit "online-response". Ob diese Auswirkungen durch neue IuK-Technologien tatsächlich rea
lisierbar sind, hängt jeweils von der zugrundeliegenden Einsatzart ab. Zu unterscheiden ist der 
substitutive Einsatz von IuK-Technologien, der eine reine Unterstützung bestehender Prozesse 
vorsieht, von einem innovativen Einsatz, bei dem existierende Prozesse mit Hilfe der IuK
Technologien neu gestaltet werden. In Abhängigkeit davon, ob sich der substitutive bzw. in
novative Einsatz auf die Organisation der Arbeit, die inner- und zwischenbetriebliche Zu
sammenarbeit oder auf die Gestaltung externer Beziehungen bezieht, lassen sich beispielhaft 
unterschiedliche Potentiale aufzeigen (Abb. 2). 

Unterstützung der internen und 
externen Kooperation 

Abbildung 2: Potentiale des Einsatzes der IuK-Techniken in Abhängigkeit von der zugrun
deliegenden Einsatzart 
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Unabhängig von den jeweils konkret ausschöpfbaren Potentialen lassen sich zwei wesentliche 
Trends erkennen, die letztlich zu einer zunehmenden Vernetzung und Virtualisierung von 
Markt- und Unternehmensstrukturen führen: 

• "Managing by Wire,,4: Informations- und Kommunikationstechniken eröffuen neue Poten
tiale für die Steuerung und Organisation von inner- und zwischenbetrieblichen Leistungs
prozessen; 

• "From Market Place to Market Space"s: die kundenbezogene Wertschöpfung findet zu
nehmend in der Informationssphäre statt. 

Bei "Management by Wire" handelt es sich um einen Begriff, der in Anlehnung an die elek
tronische Führung von Flugzeugen für die Unternehmensführung im Informationszeitalter 
entWickelt wurde. Aufgrund permanenter Rückmeldungen aus dem Feld (z.B. kurzfristige 
Absatzdaten und Absatzprognosen des Handels) wird die laufende Produktion und Beliefe
rung des Marktes automatisch aktiviert. Beispiele hierfür finden sich im Vertriebssystem von 
Benetton oder MS Fields Cookies, aber auch in den mit Hilfe von Kassen-Scannerdaten unter-

. stützten Warenwirtschaftssystemen des Handels. Das Prinzip des "Management by Wire" gilt 
zunehmend auch unternehmensübergreifend, indem die Zusammenarbeit zwischen Handel 
und Industrie intensiviert und damit eine bessere Steuerung der gesamten Leistungskette über 
die verschiedenen Wertschöpfungsstufen hinweg ermöglicht wird. 

Die Möglichkeit, Mitarbeiter, Unternehmensteile oder ganze Unternehmen, die u.U. an ver
schiedenen Standorten angesiedelt sind, quasi real time zu managen, unterstützt Tendenzen 
wie die Auflösung der Wertschöpfungskette, Modularisierung, Netzwerke, Virtualisierung -
Schlagworte, die die Transformation von Organisationsstrukturen und den Weg zu neuen 
Unternehmensformen, die grenzenlos erscheinen, kennzeichnen. Grenzen, die den Handlungs
spielraum klassischer Unternehmen einschränken wie z.B. räumliche Entfernungen, Raum
und Zeitknappheit, Wissensmängel, Kapazitätsengpässe und mangelnde Flexibilität werden 
zunehmend überwunden. Tradierte Vorstellungen über die Konstruktion und das Funktionie
ren von Unternehmen sind zu revidieren. Unternehmen werden immer seltener als gegenüber 
der Umwelt relativ gut abgrenzbare, dauerhafte, integrierte und raum-zeitlich klar definierte 
Gebilde aufzufassen sein. Vielmehr stehen fundamentale organisatorische Innovationen an, 
nämlich der Übergang zu zum Teil völlig neuen unternehmerischen Konzeptionen und For
men wirtschaftlicher Arbeitsteilung innerhalb und zwischen Unternehmen. Sie drücken sich in 
neuen Formen rnodularisierter, teilweise virtualisierter Unternehmungen aus, die problemab
hängig und flexibel in einem zum Teil symbiotischen Netzwerk mit vor- und nachgelagerten 
Partnern Wertschöpfungsprozesse gestalten. 

Ausgangsbasis für die Entstehung dieser organisatorischen Netzwerke ohne exakt deflnierbare 
Grenzen nach innen oder außen ist der Prozeß der gesamten Leistungs- und Wertschöpfungs
erstellung, der sich in einzelne zusammenhängende prozeßorientierte Module aufgliedern läßt. 
Nicht zuletzt auf Grund der informations- und kommunikationstechnischen Möglichkeiten 
ergeben sich neue Freiheitsgrade sowohl für die Frage nach der internen und externen Erstel
lung dieser Teilprozesse als auch für die Frage nach dem Standort der Leistungsabwicklung. 
Die Frage nach der internen oder externen Abwicklung entscheidet darüber, welche Module 
im Unternehmen abgewickelt und welche Module an externe Partner ausgelagert werden. 
Nach dem Transaktionskostenansatz, der beispielsweise als Beurteilungsintrument für einen 
Effizienzvergleich verschiedener Organisations- und Koordinationsformen herangezogen 
werden kann, ist die interne Abwicklung für diejenigen Module zu empfehlen, deren Merk-

4 Vgl. HAECKEL; NOLAN 1993. 

S Vgl. RAVPORT; SVIOLKA 1995. 
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male hochspezifisch und strategisch besonders bedeutend sind. Mit abnehmender Spezifität 
und strategischer Bedeutung der Module erscheint hingegen die Auslagerung an externe Ge
schäftspartner effizienter. Dadurch lassen sich jeweils die Geschäftspartner in die Aufgaben
bewältigung einbeziehen, die hierzu am besten geeignet sind oder die notwendigen Kompe
tenzen für die Aufgabenbewältigung besitzen. Die Entscheidung, ob interne oder externe Ab
wicklung, sagt noch nichts über die konkrete Ausgestaltung der internen oder externen Ar
beitsteilung aus. 

Im internen Bereich treten an die Stelle klassischer Hierarchien kleine, überschaubare Einhei
ten oder Module. Dadurch kann eine prozeß-, flexibilitäts- und marktorientierte Umgestaltung 
der Unternehmen erfolgen. Auf der Ebene der Gesamtunternehmung entstehen Geschäftsbe
reichsorganisationen mit rechtlich selbständigen oder unselbständigen Profit-Centern wie z.B. 
ABB (ähnlich auch GE) mit ca. 5000 Profit-Centern. Auf der Ebene der Prozeßketten erfolgt 
die Bildung der Module nach zusammenhängenden Abschnitten. Es entstehen z.B. Geschäfts
und Fertigungssegmente sowie Vertriebs-, Verwaltungs- oder Produktionsinseln - Organisa
tionsmodelle, die aus dem Produktionsbereich schon länger bekannt sind. Auf der Ebene der 
Arbeitsorganisation ist entweder die Übertragung des gesamten (Teil-)Prozesses an einen Mit
arbeiter (sog. Autarkiemodell), oder die Übertragung der gesamten Aufgabe an ein Team (sog. 
Kooperationsmodell) bzw. selbsteuernde Gruppen möglich. 

Für die extern abzuwickelnden Teilprozesse stehen mehrere Möglichkeiten der Koordination 
zur Verfügung. Nach dem schon angesprochenen Transaktionskostenansatz bietet sich die 
marktliche Abwicklung für standardisierte Güter an, ein Punkt, auf den an späterer Stelle 
nochmals zurückgegriffen wird. Für weniger standardisierte und zunehmend spezifische Teil
aktivitäten bieten sich unterschiedliche symbiotische Koordinationsstrukturen als effiziente 
Abwicklungsform an. Auf dem Spektrum zwischen marktlichen Abwicklungsformen einer
seits und intern-hierarchischen Koordinationsformen andererseits lassen sie sich eher als 
markt- (z.B. Kooperationsformen) oder als hierarchienah (z.B. Beherrschungsformen) einord
nen. Dieses breite Spektrum an Koordinationsmöglichkeiten erlaubt die ressourcen- und 
standortflexible Einbeziehung Dritter in den Prozeß der jeweiligen Aufgabenbewältigung. Die 
Suche und Einbindung potentieller Partner kann nach Marktkriterien, Kompetenzen und den 
zugrundeliegenden Aufgaben erfolgen und muß sich nicht nach bestehenden räumlichen, 
fachlichen oder rechtlichen Grenzen orientieren. Netzwerke und Symbiosen entstehen als effi
ziente Form der überbetrieblichen Zusammenarbeit, die je nach Ausgestaltung eher hierarchi
schen oder polyzentrischen Charakter haben.6 Beispiel für ein hierarchisches Netzwerk mit 
einem strategisch führenden, fokalen Unternehmen finden sich häufig in der Automobilbran
che in Form von Zulieferhierarchien oder Zulieferpyramiden auf der Basis von Extranets. 
Konkrete Ausprägungsformen von polyzentrischen Netzwerken, bei denen zwischen den 
Netzwerkunternehmen homogene, gegenseitige Abhängigkeiten bestehen, sind Projektge
meinschaften, Dienstleistungsnetzwerke oder japanische Keiretsu-Unternehmen. Ein weiteres 
aktuelles Beispiel für eine zunehmende zwischenbetriebliche Vernetzung zwischen Hersteller, 
Handel und Konsument ist der Ansatz des Efficient Consumer Response, der mit Hilfe unter
schiedlicher Konzepte und Techniken (v.a. informationstechnischer Integration und Vernet
zung) einen reibungslosen, kontinuierlichen und verbrauchsorientierten Warentluß zwischen 
Lieferant, Spediteur, Handel und Konsument erlaubt und damit zu einer durchgängigen Ver
sorgungskette führt. Die Rationalisierungspotentiale sind erheblich und reichen auf der Ebene 
der Prozeßkosten z.T. bis zu 90%. 

Auf Grund der Möglichkeiten der IuK-technischen Unterstützung können interne und externe 
Module an einem Standort, an verschiedenen Standorten oder sogar mobil angesiedelt sein. 

6 Vgl. z.B. PICOT; DIETL; FRANCK 1997, S. 147ff. 
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Arbeiten die Mitarbeiter z.B. im Autarkiemodell, ist es nicht einzusehen, warum sie standort
gebunden im Unternehmen ihre Leistung erbringen. Eine effizientere Organisationslösung 
bieten in vielen Fällen die verschiedenen Spielarten der Telearbeit, die von der klassischen 
Teleheimarbeit über Nachbarschafts- und Satellitenbüros bis hin zur alternierenden sowie 
mobilen, standortunabhängigen Telearbeit reichen.7 Die Softwareherstellung deutscher und 
amerikanischer Firmen in Indien, die Bearbeitung von Leistungsanträgen oder von Arzt-, 
Krankenhaus und Apothekenrechnungen amerikanischer Versicherungen in Irland, Telearbeit 
bei den Entwicklern von BMW, virtuelle Call-Center, die Auftragsannahme großer Versand
häuser in den Wohnungen der Mitarbeiter oder die Ausarbeitung und Organisation von Kon
gressen durch Telearbeiter in deutschen Kongreßgesellschaften sind nur wenige Beispiele. Ein 
schönes Beispiel für mobile Telearbeit sind neben zahllosen Vertriebs- und Servicefachleuten 
auch mobile Baustellenleiter, die standortunabhängig die Zusammenarbeit zwischen Archi
tekt, Bauträger und Handwerkern koordinieren. 

Ähnliches gilt auch für Teams und größere Module: Die standortverteilte Zusammenarbeit ist 
häufig eine überlegene Lösung. Ein Beispiel hierfür ist die Zusammenarbeit zwischen Sie
mens-Entwicklungsteams in Europa und Kalifornien in Form von Telekooperation. Aufgrund 
der Zeitverschiebung wird so eine Rund-um-die-Uhr-Bearbeitung des Entwicklungsprojektes 
möglich. 

Das Management erfolgt in all diesen Beispielen nicht mehr am selben Standort, an dem die 
Arbeit verrichtet wird, sondern i.S. des eingangs erläuterten Prinzips "Management by Wire" 
standortverteilt als eine Art "Tele-Management". An die Stelle der tätigkeitsorientierten di
rekten Führung mit persönlicher Präsenz-Prägung treten Formen der indirekten Führung mit 
Ziel- und Ergebnisorientierung, Delegation an autonome Mitarbeiter und zeitnahe Rückkop
pelung als Kernphilosophie. Der Manager, der vom Segelboot aus sein Unternehmen steuert, 
mag für viele noch unrealistisch klingen. Der Einzelunternehmer, der über das Internet stand
ortunabhängig die Projektaktivitäten seiner internen und externen Mitarbeiter steuert, ist aber 
durchaus eine realistische Vision. So vertreibt beispielsweise die Unternehmerin Tomima 
Edmarks mit ihrer TopsyTaii Corporation in Dallas Haar-Accessoires und Bücher über 
Schönheitspflege via Internet und koordiniert eine Vielzahl von Unterauftragnehmern, die für 
Produktion, Vertrieb, Verkauf, Marketing und Öffentlichkeitsarbeit zuständig sind, allein über 
Telefon und Computer. Bereits vor zwei Jahren setzte die Firma 80 Millionen US-Dollar um. 
Seitdem werden keine Zahlen mehr angegeben, der Trend geht jedoch ständig bergauf. 

In Abhängigkeit der zugrundeliegenden Aufgabe lassen sich somit spezialisierte interne und 
externe Module so verknüpfen, daß sie in ihrer Gesamtheit in der Lage sind, die vorliegende 
Aufgabe bestrnöglichst zu bewältigen. Sämtliche Akteure - sowohl Mitarbeiter als auch exter
ne Module - arbeiten an verschiedenen Standorten und sind über Telekommunikations- und 
Telekooperationslösungen ständig oder zeitweise mit dem Unternehmen verbunden. Arbeit 
und Zusammenarbeit verlagern sich damit zunehmend in den virtuellen Raum. Virtnelle Mit
arbeiter als Telearbeiter, virtnelle Teams als Telekooperation, virtuelle Manager als Tele
manager oder virtnelle Wertschöpfungsprozesse neben physischen Wertschöpfungsprozessen 
zeigen das Potential, die wirtschaftliche Wertschöpfung unabhängig von bestehenden Begren
zungen in flexibler Weise unter Einbeziehung wechselnder Partner zu organisieren. Aus klas
sischen Organisationsstrukturen bekannte fest definierte Grenzen lassen sich weder erkennen 
noch definitiv festsetzen. Arbeitsteilung und Koordination werden durch das Problem und 
nicht durch bestehende Ressourcen oder bestehende Grenzen nach innen und nach außen be
stimmt. Es entstehen grenzenlose, virtuelle Unternehmen als Netzwerke von Modulen aus 

7 Vgl. REICHWALD; MOSLElN; SACHENBACHER; ENGLBERGER; OLDENBURG 1998. 
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Unternehmen, Unternehmenseinheiten, Teams und einzelnen Arbeitsplätzen, die die geste llte 
Aufgabe bestmöglich bewältigen können (vgl. Abb. 3). 

Kooperations- und Netzwerkpartner 
Unternehmen I 
Region X / Land Y 
(Tele )-Arbeitsplätze 

Abbildung 3: Virtuelle, grenzenlose Unternehmensstrukturen8 

Beispiele für derartige Unternehmen gibt es mittlerweile schon recht zahlreich. Ein sehr schö
nes Beispiel, das zur Veranschaulichung herangezogen werden kann, ist die Personalbera
tungsgesellschaft NEWPLAN, die Selbständigen die erforderliche administrative Infrastruktur 
anbietet9 Die Freiberufler können sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren, die restli
chen Aufgaben übernimmt Newplan. Die jeweils notwendigen Dienstleistungen wie Steuer
und Rechtsberatung, Telefonservice, Schreibdienste etc . werden von eigenständigen Partnern 
wie z.B. einer Anwaltskanzlei in München oder einem Schreibbüro im Internet übernommen. 
In Abhängigkeit des j eweiligen Kundenauftrages lassen sich die weitgehend immateriellen 
Teilleistungen auf der Basis einer virtuellen Organisationsform und einer geeigneten Informa
tions- und Kommunikationsinfrastruktur zu einer Leistung bzw. Problemlösung "Infrastruktur 
zum Selbständigsein" zusammenfassen. 

Derartige Erfolge deuten schon auf erhebliche Potentiale vi rtueller, grenzenloser Organisa
tionsformen hin. Die Vortei le liegen auf der Hand lo: Ein virtuelles Unternehmen verfügt über 
sehr mehr Ressourcen, Kompetenzen und Kapazitäten, als es in seinem Kernbereich als recht
liche Unternehmenseinheit auf Grund der dort verfügbaren menschlichen, technischen, infra
strukturellen oder finanziellen Ressourcen besitzt. Problemorientierte Vernetzungen mit Ge
schäftspartnern in allen Funktionsbereichen erweitern sowohl räumliche, fachliche als auch 
u.U. ze itliche Kapazitäten. Durch die aufgabenbezogene Konfiguration von Kompetenzen und 
Kapazitäten lassen sich zudem inhaltlich-fachliche als auch regionale Spezialisierungsvorteile 

8 Quelle: PICOT; NEUBURGER 1997. 

Vgl. M ERTENS; FA ISST 1997. 

10 Vgl. zum fol genden z.B . PICOT; REICHWALD; WIGAND 1998; PICOT; NEUBURGER 1997. 
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nutzen. Dies gilt insbesondere dann, wenn (mobile) Telekommunikationstechniken zur Verfü
gung stehen, die weltweit standortverteilte und möglicherweise auch standortunabhängige 
Formen der Zusammenarbeit erlauben. Virtuellen, grenzenlosen Organisationsformen gelingt 
es somit, schnell und flexibel auf Kundenanforderungen reagieren zu können und problemori
entiert die vom Kunden geforderten Leistungen zu konfigurieren. Der Vorteil gegenüber klas
sischen Organisationsformen liegt dabei nicht nur in der Möglichkeit einer flexiblen Koordi
nation der an der Erstellung der Leistungen beteiligten Akteure. Die Möglichkeit, einzelne 
Teil-Leistungen jeweils an die Module verteilen zu können, die in diesen Bereichen ihre Stär
ke haben, bedeutet, daß die Konfiguration der Leistungen gleichzeitig eine Bündelung von 
Kernkompetenzen darstellt und somit ein hoher Qualitätsstandard bei gleichzeitiger Aus
schöpfung von Spezialisierungs- und Effizienzvorteilen sichergestellt werden kann. Ändern 
sich die Qualitätsanforderungen in qualitativer oder quantitativer Hinsicht, können virtuelle 
Unternehmen viel schneller reagieren als traditionell integrierte Unternehmen. Bei der Ver
knüpfung der benötigten Ressourcen und Kapazitäten stehen das Kundenproblem und die An
forderungen des Marktes, nicht aber die installierten Kapazitäten und vorhandene Ressourcen 
im Vordergrund. Sowohl in Richtung der Kunden als auch in Richtung der Produzenten und 
Dienstleister können virtuelle Organisationsformen damit stärker marktorientiert agieren als 
herkömmliche Organisationsformen bei zugleich geringerer Belastung durch Bereitschafts
und Fixkosten. 

Landwirtschaftliche Betriebe müssen sich nun diesen innovativen Organisationsformen stellen 
und überprüfen, wie sie unter Nutzung der neuen IuK-Technologien ihre eigenen Organisa
tions- und Koordinationsformen effizienter gestalten können und ihre Strategien an veränderte 
Formen der internen und externen Arbeitsteilung anpassen können. So bieten sich z.B. welt
weite Kooperationen mit Händlern in der Landwirtschaft an, um ein (weltweites) Händler
netzwerk aufzubauen. Ein anderes Beispiel wäre die Zusammenarbeit mit mehreren Landwirt
schaftsbetrieben, um in Abhängigkeit der jeweiligen Kernkompetenzen den Kunden ganzheit
liche Problemlösungen anzubieten. Je nach Kundenproblem schließen sich jeweils diejenigen 
Landwirtschaftsbetriebe zusammen, die das vorliegende Problem am besten lösen können. In 
diesem Fall würden virtuelle Unternehmensnetzwerke entstehen. 

4 Neue Chancen für den Vertrieb von Leistungen 

IuK-Technologien verlagern Wertschöpfungsaktivitäten zunehmend in die informationssphä
re. Elektronische Märkte und elektronische Marktbeziehungen lösen klassische Marktbezie
hungen ab. Insbesondere die Internet-Technologie eröffnet ganz neuartige Potentiale fiir Mar
keting und Vertrieb von Leistungen. Landwirtschaftliche Betriebe müssen ihre Strategien und 
Geschäftsabwicklung darauf ausrichten. 

Leistungsaustausch und Transaktionen finden immer mehr in der Informations sphäre statt. 
Physische Prozesse werden substituiert oder eng mit infrastrukturellen, virtuellen Prozessen 
verknüpft. Information spaltet sich zunehmend vom Produkt ab. Elektronische Märkte entste
hen, die einzelne Phasen oder alle Phasen der Marktbeziehung virtuell unterstützen. Für die
sen Trend, der weiter oben schon unter dem Stichwort "from market place to market space" 
angesprochen wurde, gibt es mittlerweile viele Beispiele. Ein klassisches Beispiel hierfiir ist 
der Tourismusbereich, in dem mittlerweile eine Digitalisierung des gesamten Reservierungs-, 
Buchungs- und Abrechnungsvorgangs erfolgt ist. Multimediale Darstellungen am Bildschirm 
zu Hause ersetzen physische Kataloge, Fluginformationen aus dem Internet substituieren den 
physischen Gang ins Reisebüro und erhöhen zudem die Transparenz der Angebote, und die 
direkte Buchung am Bildschirm löst physische Buchungsvorgänge ab. Lediglich die Tickets 
müssen noch physisch erstellt und versandt werden, sofern nicht auch hier bereits, wie bei der 
Lufthansa, ein elektronisches Ticketing am physischen Ort der Dienstleistung, also am Flug-
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hafen, stattfindet. Weitere Beispiele sind virtuelle Marken-Showrooms (z.B. für die Darstel
lung verschiedener Auto- oder Bekleidungsmodelle), virtuelle Kaufhäuser (z.B. von Karstadt 
oder Quelle auf dem Internet) oder elektronische Märkte, die zunehmend auf dem Internet für 
Produkte wie Dienstleistungen, Informationen, Disketten, Software, Bücher u.a. entstehen und 
Möglichkeiten für Tele-Shopping und Electronic Commerce eröffuen. Bekannte Beispiele 
sind hier General Electric ll , Dell Computer, Cisco System oder der immer wieder im Zusam
menhang mit Electronic Commerce erwähnte Buchhandel Amazon, der sich mittlerweile zum 
weltweit größten Buchhandel entwickelt hat. 

Durch neue IuK-Technologien lassen sich einzelne oder alle Marktphasen elektronisch unter
stützen oder durchführen (vgl. Abb. 4). Um die daraus entstehenden Potentiale effizient nut
zen zu können, sind neue Konzepte erforderlich, die zum einen die interne Abwicklung im 
Sinne einer Integration interner Prozesse an zwischenbetriebliche Prozesse betreffen. Gerade 
im Sachgüterbereich, der ja gerade in der Landwirtschaft eine dominierende Rolle spielt, sind 
zum anderen neue Logistikkonzepte erforderlich, denn die elektronische Abwicklung der ein
zelnen Marktphasen stößt bei der Lieferung physischer Güter an ihre Grenzen. Das Logistik
problem wird verschärft, wenn ein Tauschhandel im Sachgüterbereich (z.B. Schweinefleisch 
gegen Obst) oder im Informationsbereich (Online-Internet-Beratung gegen Fleisch) vorliegt. 
Das Logistikproblem hat z.B. die Firma AMAZON sehr gut gelöst, indem sie - bevor sie ihre 
Angebote in das Netz stellte - ein weltweites Kooperationsnetz mit Logistikdienstleistern auf
baute. 

Informationsprodukte und -dienstleistungen 

Lieferant 

Sachgüter 

Lieferant 

: 

Elektronische Abwicklung 
Geschäftsanbahnung (Information, Angebot) 

Elektronische Abwicklung 
Geschäftsanblitinung (InföID\lltlOn, Angebot) 

Lösung: weltweites Kooperaüonsnetz mit 
Logistikdienslleistern (Bsp: Amazon) 

Abbildung 4: Prinzip des Electronic Commerce 

Kunde 

Kunde 

Zur Ausschöpfung der Potentiale müssen schließlich noch weitere Voraussetzungen erfüllt 
sein. Hierzu gehört die Gewährleistung eines sicheren Zahlungsverkehrs, das Design der Web
Pages, die ja letztlich "EC-Schaufenster" darstellen, die Anbindung an Suchmaschinen, 
Preisagenturen etc., die Qualifikation der Mitarbeiter zur Nutzung neuer Beschaffungs- und 

11 V gl. zu den folgenden Zahlen ACHINGER 1997. 
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Vertriebskanäle, Pflege und Aktualisierung sowie schließlich auch Kooperationen mit 
Dienstleistern auf allen Ebenen. 

Im Zusammenhang mit Electronic Commerce und elektronischen Märkten wird insbesondere 
die Internet-Technologie ein zunehmend wichtiges Marketing- und Vertriebsinstrument. Die 
Beispiele in Abb. 5 zeigen an Hand des Bereichs der Landwirtschaft, welche vielfältigen Nut
zungsmöglichkeiten das Internet hier bietet. 

Internet als Marketinginstrument 
""'~ Homepages von landwirtschaftlichen Betrieben 
W> Beispiele": 

Schweine Im Netz - und eine Idw. Homepage aus Billerbeck: htlp'lIwww schwelne-jm-nelz de 
Edgar Feißt mit seiner Homepage: htlp'!Ihome I-gnllne de!bgmel0780899251-0001lhof hlm 
Ferkelaufzucht Mehring-Qverhage - Ein Sauen-Betrieb stellt sich vor! htlp-(Ihgme "'mljne de!bgmelfedselaufzuchl 

Internet als Vertriebskanal (Electronic Commerce) 
.. Direktvermarktung landwirtschaftlicher Produkte 
• Onllne-Buchung von Urlaub auf dem Bauernhof 
.. Beispiele": 

Urlaub auf dem Bauernhof und Direktvermarktung: http'Uwww bns baynet delregjQo/Yerbrauc/ 
Familie Portz mit Ferien auf dem Bauernhof: http'//bame Woljne de/homelhyngerbyra 
Frank Schmitts Biolandhof in 29485 Schmarsau: btlp'ltwww wendland-nel de/ 

Internet als Basis für Elektronische Malls 
~ Zusammenschluß landwirtschaftlicher Betriebe zu einer Electronic Mall 
$i$" Beispiele: 

Bauernmarkt im Internet: http"lwww bayemmarfst aUinhalt hlm 
Produkte und Dienstleistungen vom Land: hUp'lIwww landrnar!st deI 

Internet als Basis für Virtuelle Messen 
""~ Informations- und Präsentationsplattform fOr Anbieter landwirtschaftlicher Produkte 
.. Beispiel: 

Einkaufen auf dem Bauernhof: htlp'ltwww daine! delbyDndex hirn 

*) zu einer Übersicht vgl. www.agramet.de 

Abbildung 5: Einsatzmöglichkeiten des Internet im Electronic Commerce 

5 Konsequenzen für die Unternehmensführung 

Der konsequente Einsatz von luK-Technologien als Basis eines intensiven Informations- und 
Wissensaustausch und als Basis fiir neue unternehmerische Ideen, die Umsetzung innovativer 
Organisationsmodelle sowie die Nutzung innovativer Marketing- und Vertriebskanäle stellen 
neue Anforderungen an die Führungsinstrumente. Wie anfangs schon angesprochen, betrifft 
dies insbesondere die Bereiche Informations- und Wissensmanagement sowie Controlling. 

Im Vergleich zu klassischen Organisationsstrukturen wandelt sich die Rolle des Informati
onsmanagements. Es entsteht ein Spannungsfeld zwischen zentral und dezentral zu regelnden 
Aufgaben. Sinnvoll erscheint eine Arbeitsteilung in der Form, daß jedes Netzwerkunterneh
men oder Modul dezentral fiir die Aufgaben des Informationsmanagements verantwortlich ist, 
die lediglich dieses Modul betreffen und ein zentrales Informationsmanagement für die Reali
sierung eines reibungslosen Informations- und Datenaustausch zwischen den beteiligten Un
ternehmen verantwortlich ist. Damit wandelt sich das Informationsmanagement zu einem Ko
ordinationsinstrument: Der Aufgabenbereich wird einerseits z.T. dezentralisiert, gleichzeitig 
weitet er sich auf den zwischenbetrieblichen Bereich aus. Einige in diesem Zusammenhang 
wesentliche Punkte sind in Abb. 6 zusammengefaßt. 
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In die Informations- und Kommunikationsstrategie müssen sämtliche beteiligte internen und extemen 
Module und Partner einbezogen werden. Die unproblematische und flexible Einbindung intemer und externer 
Partner muß gewährleistet sein. Das Informationsmanagement wandelt sich zu einer Koordinationsinstitution. 

Die Verantwortung für Informationszugang und Informationsverarbeitung liegt immer mehr bei den dezentralen 
Mitarbe~ern. 

Neue Aufgaben und Verantwortlichkeiten ergeben sich durch Aufbau und Pflege von Informationsangeboten im 
Internet /Intranet / ExtraneI. Insbesondere die Aktualität der Informationen muß gewährleistet sein. 

Notwendig ist die Integration mit internen/externen klassischen Informationssystemen und Standard
Anwendungsprogrammen wie auch individuellen Programmen. 

Die Informationskultur muß sich ändern: jeder M~arbeiter ist Anbieter von Informationen und damit für diese 
Informationen verantwortlich, nicht nur spezielle Fachleute oder die FOhrungsebene. 

Informationsmanagement-Kompetenz sollte als Kr~erium zur Beurteilung der M~arbeiter herangezogen werden. 

Die Nutzungsmöglichkeiten und insbesondere Informationsbeschaffungsmöglichke~en müssen für die Mitarbeiter 
transparent sein. Sinnvoll ist eine Kombination von Push- und Pull-Prinzipien. 

Die Nutzung von Kommunikationsmedien wie Diskussionsforen, Chat-Rooms, E-Mail etc. müssen für Kunden, 
Mitarbe~er und Partner bekannt und selbstverständlich sein. Notwendig ist die Sicherstellung eines schnellen 
Reaktionsverhaltens. 

Der systematische Aufbau einer Wissensbasis und die Institutionalisierung eines intensiven Wissens
austauschs (z.B. über parallele Entwicklungen, Ideen, Projekten, Erfahrungen etc. ) werden immer wichtiger. 

Abbildung 6: Die Rolle des Informationsmanagements in neuen Organisationsstrukturen 

Ein wichtiges Koordinationsinstrument für das Gelingen vernetzter, kreativitätsfördernder 
Unternehmensstrukturen stellt Vertrauen dar12• Die geringe notwendige Unvollständigkeit der 
zugrundeliegenden Verträge der Zusammenarbeit, ein u.U. häufiger Partnerwechsel, die Ko
ordination standortverteilter Unternehmenseinheiten sowie nicht zuletzt die Verschiebung und 
Überwindung von räumlichen sowie organisatorischen Grenzen erweitert bestehende bzw. 
schafft neue Handlungsspielräume, in denen das Verhalten der Mitarbeiter und Kooperations
partner nicht mehr allein durch konventionelle (hierarchische) Kontrollmaßnahmen mit per
sönlicher Präsenz oder durch vollständige Verträge an Märkten in die gewünschte Richtung 
gesteuert werden kann. Die Ausfüllung des hierdurch entstehenden "Vakuums" setzt ein ge
wisses Maß an Vertrauen voraus, das gerade in derartigen Unternehmensnetzwerken nicht 
leicht zu erzeugen ist13• Es entsteht ein Vertrauensdilemma. Der konsequente Aufbau von 
Vertrauensbeziehungen spielt daher eine ganz wesentliche Rolle. Erforderlich sind Institutio
nen, die die Funktionsfähigkeit des Vertrauensmechanismus gewährleisten14. Hierzu gehören 
Reputationsmechanismen, Vertrauen unterstützende Werte oder auch implizit entstehende 
"Vertrauensregeln". Vertrauen und explizite Verträge müssen komplementär eingesetzt wer
den. 

Schließlich muß die Zusammenarbeit der verschiedenen Module und Netzwerkpartner effizi
ent koordiniert und organisiert werden. Dies betrifft insbesondere das Controlling, daß sich 
auf die Steuerung des gesamten Netzverbundes und damit auf die Steuerung sämtlicher Ab
wicklungsprozesse mit internen sowie externen Partnern und Modulen bezieht. Führungs
kräfte befinden sich hier möglicherweise in einem Dilemma. Einerseits erlauben neue IuK
Technologien neue Überwachungsmethoden und -verfahren, die die Effizienz der Abläufe 
verbessern können. Beispiele sind die Überwachung dezentraler Arbeitsplatze, die Überwa
chung der Transportunternehmen und Speditionen per Satellitensysteme und Mobiltechnik, 
das Knacken von Paßwörtern und vieles mehr. Andererseits entstehen neue Freiräume und 

12 Vgl. SVDOW 1996; R!PPERGER 1998 

13 Vgl. zu dem hier angesprochenen Vertrauensdilemma SVDOW 1996. 

14 Vgl. R!PPERGER 1998. 
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Handlungsspielräume, die von den beteiligten Akteuren möglicherweise i.S. ihrer eigenen 
Ziele ausgenutzt werden können. Führungskräften muß es gelingen, einen humanen, effizi
enzorientierten Kompromiß zwischen direkten Überwachungsmethoden und indirekten Füh
rungsmethoden in Abhängigkeit der zugrundeliegenden Aufgabe, Persönlichkeiten und. Unter
nehmenkultur herzustellen. Unterstützend ist der Einsatz eines Controllings erforderlich, das 
neben entsprechend weiterentwickelten Konzepten des internen und externen Rechnungswe
sens l5 insbesondere Anreizsysteme zur Verfügung stellt, durch die zum einen zu gewährlei
sten ist, daß die internen Mitarbeiter und die externen Partner die Freiräume LS. des Unter
nehmens und nicht primär LS. eigener Interessen ausnützen 16. Hierbei ist insbesondere zu prü
fen, welche Rolle intrinsische Anreize wie z.B. die Verlagerung von Verantwortungs-, Hand
lungs- und Entscheidungskompetenzen auf den Mitarbeiter haben. Methoden der indirekten 
Führung - wie sie hier angesprochen sind - erfordern nun von Führungskräften weitreichende 
Fähigkeiten, die in Abb. 7 zusammengefaßt sind. 

• Kommunikationsfähigkeiten 

• Politische Fähigkeiten 

• Motivatorische Fähigkeiten 

• Fähigkeit zur Gestaltung von Veränderungsprozessen . 

• Fähigkeit zum Empowerment und Coaching 

• Fähigkeit zur Entwicklung von Visionen 

• Fähigkeit zur Schaffung und Lebens eines gemeinsamen Wertesystems 

• Fähigkeit zur Vertrauensbildung inner- und außerhalb der Unternehmung 

• Fähigkeit zur Weiterentwicklung und Qualifikation der Mitarbeiter 

• Fähigkeit zur Koordination der Netzwerk-Teams und -Unternehmen 

• Fähigkeit zur Weitervermittlung von Wissen 

Abbildung 7: Methoden der indirekten Führung und Fähigkeiten der Führungskräfte 

Qualifikatorische Anforderungen stellen sich jedoch nicht nur an Führungskräfte. Neben den 
Basiskompetenzen wie fachliche Qualifikationen sowie die Fähigkeit, mit neuen Informa
tions- und Kommunikationstechniken umgehen zu können, sollte jeder einzelne Akteur über 
Kommunikationskompetenzen, soziale und kulturelle Kompetenzen und Teamfahigkeit ver
fügen, um den neuen Herausforderungen virtueller Organisationsformen gerecht zu werden. 
Die Selbständigkeit der einzelnen Module erfordert zudem Entscheidungs- und Problemlö
sungsfahigkeiten sowie Selbst-Controlling LS. von Selbstmanagement, Se1bstinitiative sowie 
nicht zuletzt Selbstkontrolle. Gerade im Zusammenhang mit standortverteilter Zusammenar
beit spielen diese Qualifikationen eine ganz wesentliche Rolle. 

IS Vgl. KOCH 1997, S. 303-314; REICHWALD 1997, S. 233-265 . 

• 6 Vgl. PICOT, A., 1997. 
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Zusammenfassend läßt sich festhalten: Primär bedingt durch neue Informations- und Kommu
nikationstechnologien entstehen erhebliche Potentiale, die insbesondere in neuen unternehme
rischen Ideen, neuen Optionen für die Koordination und Steuerung der Zusammenarbeit sowie 
in neuen Chancen für den Vertrieb von Leistungen bestehen. Aufgabe der jeweiligen Akteure 
z.B. im Bereich der Landwirtschaft ist es, zu überlegen, wie sich diese Potentiale konkret um
setzen lassen und welche Voraussetzungen erfüllt sein müssen. Dabei muß man sich immer 
vor Augen halten, daß all diese Entwicklungen nicht unbedingt eintreten müssen. Neue IuK
Technologien führen häufig zu Entwicklungen, die durchaus gegenläufigen, ja paradoxen 
Charakter haben können. Alte Medien werden nie vollständig ersetzt. So ist z.B. eine Zunah
me von Wettbewerb und Markt erkennbar bei einer gleichzeitigen Konzentration durch neue 
Economies of Scale. Dem Trend zur Virtualisierung und Entpersönlichung steht ein höherer 
Bedarf und eine höhere Nachfrage an persönlichen Kontakten gegenüber. Neue IuK
Technologien fordern Entmaterialisierung und Cyberspace. Gleichzeitig ist ein höherer Bedarf 
an stofflichen und Naturprodukten erkennbar. Zwischen alten und neuen Medien entstehen 
neue Kompleinentaritäten. So ist eine Zunahme an technisch unterstützter Kommunikation 
und eine Zunahme an Reisetätigkeiten und Face-to-Face-Kontakten erkennbar. Der steigenden 
Nutzung elektronischer Medien steht ein steigendes Interesse an Büchern gegenüber. Die 
Möglichkeiten des Electronic Commerce führen nicht zu einem zurückgehenden Interesse an 
Einkaufsbummeln. Neben dem erheblichen Angebot an Weiterbildungsmöglichkeiten auf dem 
Internet ist eine eindeutige Zunahme des Interesses an "realen" Weiterbildungsinstitutionen 
wie Volkshochschulen, Sprachschulen und Computerschulen erkennbar. In diesem Feld von 
Trends und Entwicklungen müssen sich nun alte wie auch neue Medien positionieren. 

Zusammenfassend sind die Veränderungen und Perspektiven in Gefolge neuer IuK
Technologien nicht vollständig absehbar. Eindeutige Gesetzmäßigkeiten für die Entwicklung 
und Auswirkungen der neuen IuK-Technologien, an denen sich die Unternehmensführung 
orientieren könnte, gibt es nicht, aber es gibt wichtige Anhaltspunkte. Daher ist die Unter
nehmensführung gefordert, situationsorientiert und flexibel einen effizienten Ausgleich zwi
schen der Nutzung der IuK-Technologien zur Unterstützung bewährter Strukturen und der 
Nutzung der IuK-Technologien zur Neupositionierung der eigenen Organisation, Produkte etc. 
in einem sich ständig wandelnden Umfeld herzustellen. 
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