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B.2. Effizienz virtualisierter Unternehmen: Ein
Vergleich zweier Projekte bei der AGI — Think Tank
Task Force Agency GmbH

Dipl.-oec. Jan Marco Leimeister,

Dipl.-oec. Jorn Weigle,

Prof. Dr. Helmut Krcmar

Lehrstuhl fir Wirtschaftsinformatik, Institut flr Betriebswirtschaftslehre
Universitat Hohenheim

1. Einleitung

Das Phanomen ,virtuelle Organisation“ ((VO), auch virtuelles Unternehmen oder
virtualisierte Organisation genannt) ist seit geraumer Zeit Gegenstand wissen-
schaftlicher Forschung und Veroffentlichungen. Mit dem Konzept der VO werden die
Vorstellungen von sich schnell konfigurierenden Einheiten verbunden, die sich spontan
zusammenschliefen und duferst flexibel auf sich verandernde Umweltbedingungen
reagieren konnen. Dariiber hinaus wird vermutet, dass die beteiligten Akteure sich mit
ihren Kernkompetenzen einbringen, es also zu einer ,Breed of Best“ (vgl.
(Mertens/Faisst 1996) kommt. Es wird aufgrund dieser postulierten Eigenschaften
angenommen, dass VOs das Potential besitzen, sehr kundenorientiert und
wettbewerbsfahig zu sein, da sie ihre Produkte individuell auf den Kunden ausrichten
konnen bzw. auf inhaltliche Anforderungen der Kunden schnell und anpassungsfahig
durch die Aufnahme weiterer Partner in die VO reagieren konnen. Insgesamt kdnnen sie
sehr flexibel auf Kundenbedurfnisse reagieren und hochkomplexe Leistungen erbringen.
Der Organisationsform VO wird zugestanden, fiir die Anforderungen der Zukunft gut
gewappnet zu sein; Beispiele fir VOs werden vorwiegend in den High-Tech- oder
serviceorientierten "Zukunftsbranchen" (wie z. B. Multimedia) angetroffen (Reil3 1996).
Bisher fehlen umfassende empirische Untersuchungen der Organisationsform VO, die
belegen konnten, dass die 0. g. Potentiale auch umgesetzt werden. Die Frage, ob und
wann VOs wirklich als effektiv und effizient bezeichnet werden kdénnen, ist noch nicht
hinreichend erdrtert worden. Erste Befunde aus der Praxis liefern Anhaltspunkte dafir,
dass die VO nur eine Station auf dem Entwicklungsweg der Organisationen sind
(Weigle/Krcmar 2000).

Die AGI Think Tank Task Force Agency GmbH (folgend AGI genannt) ist eine schnell
wachsende Multimedia Agentur. Seit ihrer Griindung 1996 wurden j&hrlich dreistellige
Wachstumsraten bezogen auf Mitarbeiter, Umsatz und Gewinn erzielt. AGI begann als
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Teil einer virtuellen Organisation, heute ist sie eine integrierte Unternehmung, die dem
Kunden eine Ldsung aus einer Hand anbietet und fast alle Komponenten dieser Ldsung
selbst erstellt.

Warum haben Wachstum und Erfolg AGlIs Struktur so stark verandert? Wie ist dieser
Organisationswandel aus Sicht der Effizienz zu beurteilen? Anhand welcher Kriterien
kann die Effizienz der Organisation einerseits und verwendete Informations- und
Kommunikationstechnologie (IKT) andererseits bewertet werden?

Um der Vielschichtigkeit der Organisationstheorie und Effizienzbewertung Rechnung
zu tragen, wird ein eklektischer Bezugsrahmen entwickelt, der sowohl die Orga-
nisationsform als auch die verwendete IKT beleuchtet. Zuvor wird das
Grundverstandnis der relevanten Problembereiche dargestellt. Anschliefend wird die
besondere Bedeutung der IKT und die gegenseitigen Beeinflussungen zwischen IKT
und Organisationsform aufgezeigt und deren Einfluss auf die Effizienz thematisiert. Um
eine Vergleichbarkeit zwischen verschiedenen Organisationsformen zu erreichen,
werden zwei Projekte in der AGI untersucht. Beide Projekte unterscheiden sich weitest-
gehend nur durch die Organisationsform und die verwendete IKT.

2. Organisationstheor etische Grundlagen

2.1 Anndherung an den Begriff der Effizienz

Um Effizienz eines organisatorischen Arrangements und der hierin verwendeten IKT
bewerten zu konnen, ist zu aller erst ein gemeinsames Verstandnis fir den Ausdruck
Effizienz einzufiihren. Im Rahmen dieser Arbeit wird Effizienz als bewertetes
Input/Output-Verhéltnis definiert, wohingegen Effektivitat als Zielerreichungsgrad
verstanden wird (Heinrich 1999). In anderen Worten ausgedriickt kann Effektivitat als
,»10 do the right things* beschrieben werden, Effizienz hingegen als ,,to do the things
right”. Die Messung von Effektivitdt und Effizienz ist mit Problemen behaftet. Eine
reine Betrachtung auf Kostenebene ist nicht weitreichend genug (Caiden/Caiden 1999);
eine Prozessevaluation, bei der die einzelnen Geschéftsprozesse quantitativ erfasst und
evaluiert werden, wurde aufgrund der zeitlichen Restriktionen im Rahmen dieser Arbeit
nicht durchgefiihrt. Darliber hinaus wirde sie aufgrund der vielen unterschiedlichen
Einflussfaktoren, die teilweise in der Organisation selbst begriindet liegen, auch nicht
zwangslaufig die gewdnschte Information (ber die Vorteilhaftigkeit einer
Organisationsform im Vergleich zu einer anderen liefern. Um das Problem der
Vergleichbarkeit unterschiedlicher organisatorischer Arrangements zu lésen und um
eine qualitative Einschatzung der Effizienz der jeweiligen Organisationsstruktur geben
zu koénnen, wird im Rahmen dieser Arbeit ein Vergleich zweier inhaltlich ahnlicher
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Projekte in einer Unternehmung angestellt. Ein Projekt, das in virtualisierter Struktur
abgewickelt wurde, wird mit einem Projekt, das in festeren Strukturen mit Hierarchien
durchgefiihrt wurde, verglichen. Die dabei verwendete IKT wird gleichermaRen in die
Analyse mit einbezogen. Durch die Betrachtung zweier ahnlich gelagerter Projekte in
einem Unternehmen kdnnen weitere Einflussfaktoren auf die Effizienz der Projekte
sowie der IKT-Nutzung maf3geblich reduziert werden.

2.2 Kooperation und Koordination

Kooperation kann als Uberbegriff fiir verschiedene Formen der Zusammenarbeit
verstanden werden (Picot/Reichwald/Wigand 1998); bspw. inner- und zwischen-
betriebliche Zusammenarbeit. Kooperationen werden geschlossen, wenn sie Vorteile
ermdoglichen, die in anderen Arrangements nicht erzielt werden konnen und diese
Vorteile (z.B. GroRen- und Verbundvorteile, Zugang zu kritischen Ressourcen, etc.) die
Nachteile einer Kooperation (z.B. Kosten fur Koordination, Entscheidungsfindung,
Information, evtl. Abhéangigkeiten, etc.) Ubertreffen. Fir die hier angestellten
Betrachtungen zur Koordination wird stellvertretend flr den deutschsprachigen Raum
die Definition von Frese herangezogen. Frese (1998) definiert Koordination als ,,(...)
Ausrichtung von Einzelaktivitdten in einem arbeitsteiligen System auf ein
ubergeordnetes Gesamtziel (...)*. Koordination hat hiernach zwei Dimensionen: Eine
Entscheidungs- und eine Kommunikationsdimension. Koordination ist somit in und
zwischen Unternehmen notwendig, weil aufgrund der arbeitsteiligen Aufgabenerfillung
der unterschiedlichen Akteure Abhéngigkeiten zwischen ihnen entstehen, die ihre
Aufgabenerfillung zur Zielerreichung beeinflussen. Mittels Koordination sollen diese
Abhangigkeiten so aufgelost werden, dass eine Zielerreichung moglich st
(Zerbe/Schwarzer/Krcmar 1995)). Beide Dimensionen des Koordinationsbegriffes
unterstreichen die Wichtigkeit der Informationsverarbeitung und damit wird das
Potential von Informations- und Kommunikationstechnologie  (IKT)  zur
Effizienzsteigerung und Qualitatsverbesserungen bei der Koordination und in Folge
dessen bei der Kooperation aufgezeigt (Malone 1988; Malone/Crowston 1990).

2.3 Virtudle Organisationen als IKT - ermoglichte neue
Organisationsformen

In der wissenschaftlichen Literatur existieren diverse Definitionsansétze fur virtuelle
Organisationen/Unternehmen (VOs/ VUs). Fur diese Arbeit wird die Definition von
Arnold et al (1995) zugrunde gelegt, die VOs/ VUs wie folgt beschreiben: ,,[...] eine
Kooperationsform rechtlich unabhé&ngiger Unternehmen, Institutionen und/oder
Einzelpersonen, die eine Leistung auf der Basis eines gemeinsamen
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Geschaftsverstandnisses bringen. Die kooperierenden Einheiten beteiligen sich an der
Zusammenarbeit vorrangig mit ihren Kernkompetenzen und wirken gegenuber Dritten
wie ein einheitliches Unternehmen. Dabei wird auf die Institutionalisierung zentraler
Managementfunktionen zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung des VU [virtuellen
Unternehmens, Anm. d. Verf.] durch die Nutzung geeigneter Informations- und
Kommunikationstechnologien weitgehend verzichtet.*

ProzeRorientierte Netzwerk
Organisation
Entwicklungsrichtung
% Unternehmensvernetzung
D) N N

’ 10S ALE

’ Telekooperationssysteme

Informations- Intranet/
technologie Extranet
M als Enabler

Verteilte Datenbanken

Entwicklungsrichtung
Teamarbeit und Dispersion

Virtualisierte Orga-
,,,,,,,,,,,,,, nisation

Globale Teams in einer
Netzwerkorganisation

Abbildung 1: Neue Organisationsformen durch IKT-Einsatz (Krcmar 2000)

Es ist somit legitim, VOs als Mischtyp aus problemldsungsbezogenen und innovations-
orientierten Strukturmodellen zu bezeichnen. Problemlésungsbezogen, da problemfall-
orientierte, temporare Strukturen vorliegen und innovationsorientiert, da die VO sich
aus selbstédndigen Einheiten (Personen oder Gruppen) zusammensetzt und die Akteure
durch gemeinsame Werte/eine gemeinsame Mission verbunden sind. VOs haben somit
Elemente von Netzwerkorganisationen und sind darlber hinaus (u. a.) mit dem Zusatz-
merkmal versehen, durch ein besonderes Mal} an struktureller VVeranderlichkeit gekenn-
zeichnet zu sein (Macharzina 1999). Folgend wird anhand des Modells von
Schwarzer/Zerbe/Krcmar (Schwarzer/Zerbe/Krcmar 1995a; Schwarzer/Zerbe/Krcmar
1995b; Schwarzer/Zerbe/Krcmar 1995c; Schwarzer/Zerbe/Krcmar 1996) erklart
werden, wie VOs als mogliche Ausprdgung neuer Organisationsformen (NOF)
verstanden werden kénnen (vgl. Abbildung 1).
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Ausgehend vom Status Quo vieler Organisationen, der Prozessorganisation,
identifizieren Schwarzer/Zerbe/Krcmar die Entwicklungsrichtungen Unternehmensver-
netzung und Dispersion. Allerdings kommen insbesondere Globale Teams als
»Reinform“ neuer Organisationsformen kaum vor. Die Mischformen aus Netzwerk-
organisation und globalen Teams hingegen, also rdaumlich verteilte Teams innerhalb
einer Organisation mit zwischenbetrieblichen Kooperationen sind dem Bereich
virtualisierter Organisationen zuzurechnen ((Krcmar 2000); vgl. Abbildung 1). Der
besonderen Rolle der IKT als ,enabler” neuer Organisationsformen wird explizit
Rechnung getragen. Anhand dieses Modells lassen sich verschiedene Stufen bzw. Grade
der Virtualisierung von Organisationsformen aufzeigen sowie visualisieren.

24 Ein eklektischer Bezugsrahmen zur Analyse virtueller
Organisationen

Da es zur Thematik virtualisierter Organisationsformen keinen einheitlich akzeptierten
Bezugsrahmen gibt (vgl. hierzu u.a. (Mertens/Griese/Ehrenberg 1998Strausak /Sieber
1998; Sydow/Winand 1998)), sind die Vielzahl theoretischer und empirischer Arbeiten
aufgrund der somit verschiedenen Blickwinkel kaum vergleichbar. Deshalb wird ein
eklektischer Bezugsranmen eingefuhrt (Kubicek 1977). Der Systematik des
Eklektizismus soll in dieser Arbeit aus folgenden Grinden gefolgt werden: Der
Komplexitat der Effizienzmessung von Organisationsformen und der Rolle von IT kann
nicht durch ,,theoretische Einfalt” (vgl. (Sydow 1992)) im Sinne der Verwendung eines
singularen Ansatzes Rechnung getragen werden. Durch die Erstellung eines
eklektischen Bezugsrahmens werden mehrere, u. U. auch interdependente Sichtweisen
in ein neues, integratives Licht gesetzt.

24.1 Ein integrierender Rahmen: Der Ansatz der politischen
Okonomie

Der Ansatz der politischen Okonomie basiert auf den Arbeiten von Zald (1970) und
Buchanan (1964) und ist urspringlich fur die Untersuchung organisatorischer Ver-
anderungen entwickelt worden. Dennoch hebt schon Zald die Eignung des Ansatzes als
integrierenden, theoretischen Rahmen fiir vergleichende Organisationsuntersuchungen
hervor.

Der Ansatz unterscheidet zwischen der betrachteten Organisationsform (interne
politische Okonomie) und ihrer Umwelt (externe politische Okonomie). Hieraus wird
ersichtlich, dass die Organisationsform als offenes, mit seiner Umwelt in
wechselseitiger Verbindung stehendes Gebilde zu verstehen ist. Die Organisationsform
selbst lasst sich wiederum in 6konomische und soziopolitische Faktoren unterteilen.
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Diese Perspektiven selbst werden jeweils nochmals in Strukturen und Prozesse
unterteilt. Der Vorteil der politischen Okonomie als Rahmen fiir einen eklektischen
Ansatz liegt einerseits darin, dass die Interdisziplinaritat gefordert wird und andererseits
eine brauchbare analytische Zerlegung der Untersuchungsfelder ermoglicht wird
(Reve/Stern 1985).

Umwelt- Okonomische Soziopolitische
Faktoren Faktoren Faktoren
Struktur Struktur

Recht]l. Umfeld

Polit. Umfeld

Soziales Umfeld Exomess Prozees

Okonom. Umfeld

Organisationsform

Umwelt

Abbildung 1: Ansatz der politischen Okonomie (Schwarzer/Zerbe/Krcmar 1996)

Folgend wird der bisher (fast) theorieinhaltslose Rahmen durch betriebswirtschaftliche
und soziologische Anséatze gefullt. Zuerst werden die Ansétze jeweils kurz beschrieben,
in den Rahmen eingeordnet und dann ihr Beitrag zur Effizienzbeurteilung virtualisierter
Unternehmen herausgearbeitet.

2.4.2 Der Transaktionskostenansatz

Der Hauptuntersuchungsgegenstand der Transaktionskostentheorie ist die einzelne
Transaktion, die als Ubertragung von Verfligungsrechten definiert wird (vgl. u. a.
(Coase 1937; Williamson 1975; Williamson 1985)). Die dabei entstehenden Kosten der
Information und Kommunikation fur Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung,
Kontrolle und Anpassung eines Leistungsaustausches werden als Transaktionskosten
bezeichnet. Die HOohe der Transaktionskosten richtet sich nach den Eigenschaften der zu
erbringenden Leistung, dem Verhalten der 6konomischen Akteure und der gewahlten
Organisationsform.
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Verhaltensannahmen fiir
Transaktionspartner

* Begrenzte Rationalitit
* Opportunismus
* Risikoneutralitit

v

Transaktion Institutionelle Arrangements

Effizienz der

= Ubertragung von Organisation « Markt
Verfiigungsrechten an einem Gut £ und o ¢ Hybride Formen
oder an einer Leistung Abwicklung * Hierarchie

Kostenwirksame
Transaktionscharakteristika

Kostenwirksame Charakteristika
institutioneller Arrangements

Spezifische Investitionen
Unsicherheit

Haufigkeit
Transaktionsatmosphiire

* Anreizintensitit

* AusmaB biirokratischer Steuerung
und Kontrolle
Anpassungsfahigkeit

* e o0

_ il P

Produktionskosten Transaktionskosten
+ Kosten der institu- « Kosten der
tionellen Struktur Marktbenutzung
* Kosten der * Kosten der
Leistungserstellung Nichtmarktbenutzung

Abbildung 3: Vereinfachtes M odell des Transaktionskostenansatzes (Eber sGotsch
1995)

Als Koordinationsformen kommen Markt und Hierarchie sowie alle Zwischenformen
(u.a. aso auch virtualisierte Organisationen) in Frage. Die Transaktionskosten sind
somit ,[...]JEffizienzmaRstab zur Beurteilung und Auswahl unterschiedlicher
institutioneller Arrangements.” ((Picot/Reichwald/Wigand 1998)). Effizienz wird im
Transaktionskostenminimum angenommen ((Macharzina 1999)). Das Ausmal der
Transaktionskosten ist durch die Eigenschaften des Produktes/der Dienstleistung, dem
Verhalten der beteiligten Akteure und dem organisationalen Arrangement, in dem der
Austausch stattfindet, determiniert; Abbildung 3 stellt die Zusammenhénge dar.

Die Grenzen des Transaktionskostenansatzes wurden mehrfach aufgezeigt (Schneider
1985). So ist die Quantifizierung der Transaktionskosten oft nicht mdéglich, ebenso
wurden Angemessenheit und Relevanz des Konstruktes mehrfach in Frage gestellt
(Kaas/Fischer 1993). Soziopolitische Strukturen sowie Umweltfaktoren werden
ebenfalls teilweise thematisiert und die Auswirkungen des IKT-Einsatzes lassen sich
auch in Teilen abbilden. Trotz dieser Kritik kdnnen relevante 6konomische Faktoren der
internen Politischen Okonomie des beschriebenen eklektischen Bezugsrahmens anhand
der Transaktionskostentheorie identifiziert und bewertet werden.
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2.4.3 Der ressourcenbasierte Ansatz

Der ressourcenbasierte Ansatz (auch Ansatz der Kernkompetenzen genannt) postuliert,
dass der Erfolg elner Organisation durch deren spezifische oder einzigartige Potentiale
bestimmt wird (Hamel/Prahalad 1995), die im Unternehmen selbst zu finden sind.
Kernkompetenzen kénnen daran identifiziert werden, dass sie einen breiten Zugang zu
einem weiten Spektrum von Mérkten er6ffnen und sie sollen wesentlich und flr den
Kunden erkennbar zu dem Gesamtnutzen des Endproduktes beitragen. Weiterhin sollten
die Kernkompetenzen schwer zu imitieren und vor Zugriff der Konkurrenten geschitzt
sein (Prahald/Hammel 1990).

Kernkompetenzen mussen durch Komplementdrkompetenzen erganzt werden. Die
Komplementarkompetenzen weisen Integrations-, Grofien- oder Spezialisierungsvorteile
zu den Kernkompetenzen auf; sie sind aber nicht so erfolgskritisch, dass sie
zwangslaufig vom Unternehmen selbst vorgehalten werden mussen. Damit das
Unternehmen seine auf die Kernkompetenzen in Verbindung mit den Komplementar-
kompetenzen ausgerichtete Wettbewerbsstrategie realisieren kann, ist es oftmals auf
Kooperationen, strategische Allianzen oder andere Formen der Zusammenarbeit mit
andern Unternehmen angewiesen. Leistungen aufRerhalb der eigenen Kernkompetenzen
konnen vielfach billiger von Dritten bezogen werden, entweder (ber den Markt oder
uber die o. g. strategischen Allianzen/ Kooperationen (Jarillo 1993).

Damit ist aus Sicht der Theorie der Kernkompetenzen eine effiziente Unternehmens-
grenze bestimmbar. Darlber hinaus wird auch die rdumliche Verteilung von
Wertschopfungsaktivitaten thematisiert. Der Umfang der eigenen Kernkompetenzen
und der nicht anderweitig gunstiger beziehbaren Komplementarkompetenzen deter-
miniert also Insourcing-/Outsourcing- Entscheidungen sowie die Konfiguration der
Leistungserstellung.

Der Ansatz der Kernkompetenzen hat daher noch mit ,Kinderkrankheiten* wie
begrifflicher Mehrdeutigkeit, diffusen Kausalzusammenhéngen und teilweise
unterentwickelten theoretischen Instrumentarium zu kampfen (Rasche/Wolfrum 1994).
Ungeachtet dessen legt der Ansatz besondere Betonung auf die zwischen
Konkurrenzunternehmen existierenden Unterschiede. Die Betrachtung der eigenen
Fahigkeiten/Kernkompetenzen und der Ableitung von Organisationsformen und
Wetthewerbsstrategien hieraus stellt eine ergdnzende Sichtweise auf die gesamte interne
politische Okonomie dar.
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2.4.4 Der Austausch- und der Ressour ce-Dependence-Ansatz

Sowohl der Austauschansatz als auch der Ressource-Dependance-Ansatz gehéren den
Interorganisationstheorien an, die fir sich beanspruchen, die Entstehung inter-
organisationaler Beziehungen zu erklaren und Empfehlungen fur deren Gestaltung
liefern zu kénnen. Im Gegensatz zu 6konomisch geprégten Ansétzen gehen sie davon
aus, dass Organisationen nicht grundsatzlich nach Gewinnmaximierung streben,
sondern dass ihr Hauptanliegen darin begriindet liegt, dass sie die aus der Ressourcen-
abhangigkeit resultierende Umweltunsicherheit und -komplexitat reduzieren missen
(Thompson 1967). Die theoretische Grundlage der beiden Ansédtze stammt aus der
(Gruppen-)Soziologie und bauen auf dem Gedanken auf, dass neue soziale Beziehungen
von Menschen dann eingegangen werden, wenn sie dies als belohnend empfinden (Blau
1968). Ubertragt man dies auf Unternehmen und auf die Entwicklung inter-
organisationaler Beziehungen, so kann das Bestreben unabh&ngiger Unternehmen, einen
die Kosten eines Austausches Uberschreitenden Nutzen zu erlangen, so erklart werden
(Schwarzer/Zerbe/Krcmar 1995a). Da der soziale Austausch, im Gegensatz zum
okonomischen, keinen festen Preis hat und nur relativ unspezifische Verpflichtungen
enthalt, spielt das Vertrauen in die Leistungsbereitschaft des Partners eine besondere
Rolle. Ebenfalls eine besondere Rolle spielt die Bedeutung von Machtprozessen in
austauschtheoretischen Betrachtungen. Machtungleichgewichte resultieren aus der
Kontrolle Uber kritische Ressourcen. Eine Organisation kann, insbesondere in einem
Netzwerk, hierauf mit verschiedenen MaRRnahmen reagieren (Schwarzer/Zerbe/Krcmar
1995a).

Zentrale GroBen der Dbeiden Ansdtze sind somit das Vertrauen in die
Leistungsbereitschaft des Partners, die Bedeutung von Machtprozessen sowie die
Vermeidung, Ausnutzung und Entwicklung von Abhédngigkeiten als Triebkrafte der
Evolution interorganisationaler Beziehungen.

Im eklektischen Gesamtrahmen kommt dem Ressource-Dependance-Ansatz bzw. dem
Austauschansatz die Analyse und Erklarung der soziopolitischen Strukturen und
Prozesse zu. Sie liefern wertvolle Erkenntnisse ber Machtaspekte, soziopolitische
Strukturen und Koordinationsstrukturen soziopolitischer Prozesse und stellen eine
Verbreiterung i. S. einer Interdisziplinaritat des eklektischen Rahmens dar.
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3. Die Rolle der IKT fur die Effizienz von Kooperation und
Koordination

IKT, Entscheidungstrager und organisationaler Kontext beeinflussen sich gegenseitig
(Orlikowski 1990). Hieraus wird ersichtlich, dass die Adoption von IKT ein
Hauptfaktor fir den Erfolg von IKT und somit generell fur die Bewertung von IKT-
Potentialen ist. Dies wird durch zahlreiche empirische Untersuchungen bestatigt (z.B.
(Karsten 1999)) und wird in dieser empirischen Arbeit u. a. dadurch beriicksichtigt, dass
dem Domanenbezug der untersuchten Organisation besondere Aufmerksamkeit zuteil
wird. Die Multimedia-Branche ist durch digitale Produkte und Dienstleistungen, hohen
Vernetzungsgrad der Unternehmen, schnelle Technologieaneignung und genereller
Aufgeschlossenheit gegenliber neuen Techniken gekennzeichnet. Die erzielten
Ergebnisse werden deshalb nicht in andere Doménen Ubertragen.

Unstrittig bleibt, dass Unternehmensstrategie und IKT-Systeme sich gegenseitig
beeinflussen. In Wissenschaft und Praxis gibt es zahlreiche Belege dafiir, dass
Informationssysteme besondere Unternehmensstrategien ermoglichen kénnen und dass
Unternehmensstrategien ihrerseits Informationssysteme beeinflussen und ausrichten
konnen  (Mcfarlan/Mckenney/Pyburn ~ 1983;  Venkatraman/Henderson  1995;
Venkatraman/ Henderson 1996). Insbesondere im Kontext von VOs scheint es
offensichtlich zu sein, dass IKT ein konstituierendes Merkmal der Organisationsform
sein kann. Ein Ansatz zur Kategorisierung von IKT bezieht sich auf deren Potential,
Raum und Zeit zu Ulberwinden (Hakansson/Johanson /N.O. Brunsson, J. P. 1998).
Obwohl der Ansatz die mdoglichen Produktivitatssteigerungen durch IKT-Einsatz
hervorhebt, ist die Korrelation zwischen IKT-Investitionen/IKT-Einsatz und
Produktivitat sehr schwer nachzuweisen; auf makrookonomischem Level kann dieser
Zusammenhang nicht nachgewiesen werden. Dieses Problem ist seit ldangerem bekannt
als das Produktivitatsparadoxon der IKT (Willcocks/Lester /L.F. Willcocks, D.; Islei, G.
1997). Deshalb muss das Problem auf einem konkreteren Level als dem
makrodkonomischen betrachtet werden. Wenn die reine IKT-Nutzung an sich noch
keine potentielle Produktivitatssteigerung per se bewirkt, dann muss die Art der IKT-
Nutzung, -Anwendung und -Administration mit beriicksichtigt werden. Die Anpassung
von IKT, Unternehmensstrategie und Geschaftsprozessen ist entscheidend fiir Effizienz
und Effektivitat der IKT und somit des ganzen organisationalen Arrangements (vgl.
Abb. 4)
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Abbildung 4: Zusammenhang zwischen IKT und Unternehmenserfolg (in
Anlehnung an (Wigand/Picot/Reichwald 1998))

Um die potentiellen Nutzen von IKT (unter Beriicksichtigung der zuvor aufgezeigten
Interdependenzen) zu beschreiben, kénnen folgende Kategorien verwendet werden (vgl.
Abb. 5).

IKT-Potential Organisatorischer Einfluss/Nutzen

Automatisch Reduktion manueller Eingriffe

Informativ Verflgbarkeit groler Mengen detaillierter Informationen

Sequentiell »Natirliche” Reihenfolge der Aktivitaten bis zur Parallelisierung

Zielorientiert Kontinuierliche Verfolgung eines Prozess-Status

Analytisch Komplexe Auswertung vorhandener Informationen

Geographisch Unabhéngigkeit von rdumlichen Gegebenheiten

Integrierend Zusammenfassung heterogener Aktivitaten

Wissen schaffend | Flachendeckende Schaffung von Wissen und Expertise

Vereinfachend Entfernung von (ersetzbaren) Intermedidren aus Prozessen und
Ermdglichung der Gestaltung neuer Prozesse.

Abbildung 5: Potentiale des IKT-Einsatzes und ihre or ganisatorischen
Auswirkungen

Bedauerlicherweise hilft diese Kategorisierung nicht bei der Entscheidung, welche IKT
im Detail verwendet werden soll um Effizienz und Effektivitat zu erhéhen. Es stellt sich
also die konkrete Frage, welches Medium fiir welche Aufgabe oder Situation das
Vielversprechendste ist. Diese Fragestellung ist Kern der Media-Synchonicity-Theorie
(Dennis/Valacich 1994; Dennis/Haley/Vandenberg 1996; Dennis/Valacich 1999). Eine
grundlegende Erkenntnis hieraus ist, dass fast nur die Spezifikationen des Kommu-
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nikationsprozesses (und nicht die der bearbeiteten Aufgabe) verwendet werden
kdnnen/sollen, um die Geeignetheit der verwendeten Medien zu bewerten. Kommu-
nikationsprozesse werden auf einem basalen Level analysiert und kategorisiert als
entweder ,,Conveyance” oder ,,Convergence* Prozesse. Erstere zielen auf einen
mdoglichst schnellen Austausch von leicht zu verarbeitenden Informationen (ein
gemeinsames Verstandnis ist nicht nétig), damit eine individuelle Interpretation dieser
Informationen entstehen kann und die individuelle Aufgabenausfihrung unterstitzt
wird. Convergence-Prozesse hingegen bezwecken ein geteiltes, gemeinsames
Verstandnis der Information zwischen den Kommunikationspartnern. Die Frage, welche
Medien fir welche Kommunikationssituation geeignet sind, wird durch die Beurteilung
der Mediendimensionen vor dem Hintergrund von Conveyance und Convergence
ermittelt.

Ubertragung der Erkenntnisse auf die Fallstudien und weitere Vorgehensweise
Ausgangspunkt der Uberlegungen zur Rolle der organisatorischen Arrangements und
der IKT war die Schaffung eines Rahmens zur Beurteilung der Effizienz
unterschiedlicher Organisationsstrukturen und IKT-Einsétze. Die bereits dargelegten
Ansétze stellen den Rahmen fir eine Bewertung der Effizienz der jeweiligen
organisatorischen Struktur und der dort verwendeten IKT dar und dienen gemeinsam als
Erklarungsansatze fur die Effizienz der Organisationsstrukturen und der Verédnderungen
der Organisation im Zeitablauf.

In Kapitel 4 werden nach einer allgemeinen Beschreibung des Umfeldes/der
Multimediabranche und der Organisationsstruktur der Firma AGI zum jeweiligen
Zeitpunkt beide Projekte anhand des Stadienmodells von Schwarzer (1995)
beschrieben. Anhand des Bezugsrahmens, der Rolle der IKT und deren
Nutzenpotentiale sowie der Wahl der IKT-Medien fiir bestimmte Aufgaben wird
qualitativ auf die Effizienz des jeweiligen Projektes geschlossen.

Darstellung der Multimediabranche

Der Begriff Multi-Media wird als Kombination zeitabhéngiger sowie zeitunabhéngiger
Medien bei der Verarbeitung und Wiedergabe in speziellen Hard- und Software-
Komponenten verstanden ((Meissner 1994), S.14). Multimediale Produkte zeichnen
sich durch folgende, flr die weitere Betrachtung relevanten, Eigenschaften aus (vgl.
(Hlnerberg/Heise 1995), S. 4): Die einzelnen Medien sollen unabhdngig voneinander
verarbeitet und beliebig miteinander kombiniert werden konnen, es muss eine
integrative Verwendungsmoglichkeit der verschiedenen Medien mdglich sein und die
Basis aller multimedialen Anwendungen ist digitale Technik bzw. es werden die
Komponenten der Produkte rechnerbasiert erstellt.
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Die Multimedia-Branche umfasst heutigem Verstandnis nach die Telekommunikations-,
Computer-, Unterhaltungs-, Medien-, Tourismus- sowie Versandhandelindustrie ((Booz
1997), S. 17ff). Themenbereiche, mit denen sich Firmen in der Branche beschaftigen,
reichen vom Online-Marketing, Electronic Commerce, Intranet, Entertainment bis zu
Business Channels und Business-TV (Dmmv 2000)

Die Multimedia-Branche zeichnet sich durch ein sehr starkes Wachstum aus. So ist seit
spatestens 1995 ein ausgepragtes jahrliches Wachstum, teilweise im dreistelligen
Prozentbereich, festzustellen ((V. 2000), S. 4). Ein Faktor, der (u. a.) in direktem
Zusammenhang mit der Entwicklung der Multimediabranche steht, ist das Wachstum
und die Verbreitung des Mediums Internet (Dmmv 2000), welches neue Potentiale fir
Multimedia-Anwendungen in Unternehmen erdffnet und grundlegende Verénderungen
im Wettbewerb ,,konventioneller Unternehmen ausgel6st hat und noch auslésen wird.
Die hohe Dynamik der Branche ist auch durch das Auftreten vieler kleiner, besonders
innovativer und schneller Anbieter hervorgerufen und tragt polypolitische Ziige ((Booz
1997), S. 17ff). Oft sind auch grélRere Anbieter am Markt aus Kompetenz- und/ oder
Kapazitatsgrinden auf Kooperationen angewiesen. Dies in Verbindung mit dem
informationellen Charakter und der Partitionierbarkeit multimedialer Produkte lassen
vermuten, dass es zu einer groen Anzahl von Kooperationen kommit.

Im Zeitablauf ist allerdings eine Veranderung der Téatigkeitsbereiche der Unternehmen
der Multimediabranche feststellbar. Zu Beginn dieser Evolution waren die meisten
Unternehmen im Bereich der Forschung und Entwicklung neuer Multimedia-
anwendungen tatig. Stdndig neue Problemstellungen verlangten nach neuen Ldsungen.
Zwischenzeitlich ist nicht mehr jedes Problem grundsétzlich neu, sondern es kann
teilweise auf bereits bestehende Erfahrungen und Grundlagen zurtickgegriffen werden.
Es wird deshalb auch eine Verschiebung von der Multimedia-Entwicklung hin zur
Multimedia-Produktion postuliert ((\V. 2000), S. 4).

Die folgend beschriebenen Projekte der AGI sind Anfang 1997 und Anfang 2000
durchgefuhrt worden. Deshalb soll bei der weiteren Darstellung der Multimediabranche
auch auf die wahrend dieses Zeitraumes entstandenen Veranderungen der Branche
selbst kurz eingegangen werden.

Die Multimedia-Branche war zu beiden Zeitpunkten durch groRe Innovationskraft und
Technikaffinitdt gekennzeichnet. Da aufgrund der Eigenschaften der multimedialen
Produkte (s. 0.) eine starke Verwendung von IKT fur die Produktion als gegeben
angesehen werden kann, ist der Einsatz und die Annahme von IKT zur Unterstutzung
der Kooperation nicht als kritisch anzusehen. Es muss daher nicht damit gerechnet
werden, dass einzelne Kooperationspartner aufgrund von fehlender An-
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nahme/Akzeptanz der IKT auf diese Art der Kooperationsunterstlitzung verzichten
konnten.

Darlber hinaus kann aufgrund der starken Dynamik in der Branche und der hohen
Innovationsgeschwindigkeit die Unsicherheit, mit der die Unternehmen konfrontiert
sind, als hoch angesehen werden. Hieraus leitet sich ein hoher Informations-
verarbeitungsbedarf ab, wobei allerdings der so abgeleitete Informations-
verarbeitungsbedarf beim ersten Projekt héher einzuschatzen war als beim zweiten, da
zum damaligen Zeitpunkt die Unsicherheiten starker ausgepragt waren.

4, Fallstudie AGI

4.1 DieAGI Think Tank Task Force Agency GmbH

Das Unternehmen AGI business media productions GmbH wurde am 01.05.96 in
Stuttgart von drei Studenten gegrindet. Geschaftsidee war die Herstellung und
Entwicklung von Internetanwendungen und —konzepten. Ein Uberblick uber die
Firmenshistorie bis heute ist unter www.agi.de zu finden

4.2 DasProjekt IHK

4.2.1 Struktur der Firma AGI im Méarz 1997 und der Auftrag IHK

Die Firmenstruktur

Aufgrund der damaligen guten Geschaftssituation wurden zusétzlich zu den drei
Grundungsmitgliedern vier freie Mitarbeiter zum Zeitpunkt des Projektes IHK
beschéftigt. Darliber hinaus bestand zur Auftragserlangung seit Mai 1996 eine
strategische Partnerschaft mit der renommierten Waiblinger Werbeagentur Martterer +
Schuschkleb. Da in der jungen Multimedia-Branche meist Auftrdge Uber Referenzen
und Reputation vergeben wurden, wurde diese Partnerschaft als Einstiegshilfe
betrachtet. Klassische Marketingkonzepte zur Gewinnung von Kunden hatten sich in
der Vergangenheit nicht bewéhrt. Die meisten Auftrdge wurden Uber Referenzen
regional akquiriert. Die AGI definierte sich als Qualitatsanbieter, der sich durch bessere
Leistung und nicht durch billigere Preise am Markt durchsetzen wollte. Der Erfolg des
Unternehmens wurde durch den Trend zu anspruchsvolleren Internet-Losungen sowie
durch das rasante Marktwachstum bestatigt. Da aber zu dieser Phase noch von einem
Kleinstbetrieb zu sprechen war, stellte sich die Aufbauorganisation sehr einfach dar
(vgl. Abbildung 6).
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AGI
i Grinder B Grinder C

Freier Mitarbeiter 1 || Freier Mitarbeiter 2 |
| FreierMitarbeitern|

Abbildung 6: Aufbauorganisation der AGI (Stand Marz 1997)

Alle drei Grunder (geschaftsfihrende Gesellschafter) waren gleichberechtigt und
gleichsam weisungsbefugt gegentiber den freien Mitarbeitern. Eine Aufgabenteilung in
Form von klar definierten Verantwortlichkeiten existierte nicht (,alle entschieden alles
und meist gemeinsam’), allerdings lieBen sich doch zumindest grobe Tatigkeits-
schwerpunkte der einzelnen Geschéftsfuhrer identifizieren. So war ein Schwerpunkt
Text und Kreation durch zwei Geschéftsfihrer besetzt sowie die technische Umsetzung
vorwiegend bei dem dritten Geschéftsfuhrer angesiedelt. Der Umsatz im Jahr 1997
betrug DM 400.000.Die Kooperation der Geschéftsfuhrer untereinander und mit den
freien Mitarbeiter erfolgte fast exklusiv mittels personlicher Gespréche, da alle
Beteiligten auf engstem Raum ihre Arbeitsplatze hatten; eine funktionale Arbeitsteilung
kann nur ansatzweise identifiziert werden (s. 0.).

Der Auftrag IHK

Die Industrie- und Handelskammer (IHK) Stuttgart fihrte Anfang 1997 eine
Ausschreibung fir die Erstellung einer Internetprasentation ihrer Organisation durch.
Die Zielsetzung war hierbei, durch eine Internetprdsenz Informationen fir die
Mitglieder der IHK und Interessierte kostenglnstig und aktuell mit einer moglichst
groRen Verbreitung zu publizieren. Zuséatzlich versprach man sich von diesem Schritt
eine deutliche Arbeitsentlastung innerhalb der Organisation und eine effizientere
Informationsversorgung der Kunden. Man ging davon aus, dass die Verwaltung von
vielen Anfragen entlastet werden wiirde und diese Entlastung den Aufwand der Pflege
der Internetprasenz deutlich tbersteigen wiirde.

Der Auftrag wurde nach der Vorstellung eines Konzeptes Anfang Marz 1997 an die
Werbeagentur Mértterer + Schuschkleb mit ihrem strategischen Partner AGI vergeben.
Der Inhalt der Internetprasenz war durch eine interne Arbeitsgruppe der IHK bereits
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selektiert und auf Konsistenz uberprift worden. Der Projektabschluss war fir Mitte
April 1997 angesetzt.

Die verschiedenen Stadien des Projektes

Das Orientierungsstadium

Die Eigenschaften, die das zu erstellende Produkt haben sollte, wurden von der IHK
eindeutig vorgegeben. Wichtig waren leichte Bedienbarkeit und eine klare
Strukturierung des Internetauftritts. Der Anwender sollte, unterstiitzt von einer
geschickten Benutzerfuhrung, jederzeit die Mdglichkeit haben, sich in der Web-Site zu
orientieren. Sicherzustellen war ebenfalls ein von der Plattform unabhéngiger Zugang
sowie eine professionelle Umsetzung des Konzeptes. Es war von Seite des Auftrag-
gebers vorgesehen, die von der internen Arbeitsgruppe erarbeiteten Informationen
Maértterer + Schuschkleb zur Verfugung zu stellen und die Implementierung durch
direkte Kommunikation mit der Werbeagentur zu beaufsichtigen. Die technische und
organisatorische Umsetzung sollte von der AGI tilbernommen werden. Aufgrund dieser
Konstellation musste eine Kooperation zwischen der Werbeagentur Méartterer +
Schuschkleb, die fir die Akquisition und das professionelle Werbekonzept wichtig war
und der AGI, welche die Umsetzung der Internetprasenz leiten sollte, erfolgen.
AuBerdem war ein Provider zu finden, der Uber das nétige Know-How und die
technischen Mdglichkeiten verfligte, die erarbeiteten Seiten schnell und zuverléssig ins
Netz zu stellen. Darliber hinaus sollte bei der Internet-Anwendung auf eine MSQL-
Datenbank zugegriffen werden. Die Firma AGI hatte zum damaligen Zeitpunkt nicht
das notwendige Wissen, um diese Leistung erbringen zu kénnen. Daher entschloss man
sich zur Kooperation mit einem Datenbankspezialisten, der noch ausgewahlt werden
musste. Die notwendigen Schritte sollten in Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber
IHK abgeglichen werden.

Das Kontaktstadium und Problemlésungsstadium

Die Werbeagentur Martterer + Schuschkleb war schon bei einigen friiheren, eiligen
Projekten auf die Internetkompetenz eines Partners angewiesen. Bei der Suche nach
entsprechenden Partnern wurde sie dabei auf die Firma AGI im Mai 1996 aufmerksam.
Nach erfolgreichem Abschluss mehrerer Projekte einigte man sich auf das Griinden
einer strategischen Partnerschaft. Aufgrund dieser strategischen Partnerschaft und der
Art der Ausschreibung des Auftrages bzw. des Auftragsinhaltes war die Zusammen-
arbeit zwischen der Werbeagentur und AGI von Anfang an klar und die Kontaktauf-
nahme stellte keine Schwierigkeit dar.

Die Providerfirma ID.NET war der Firma AGI aus friheren gemeinsamen Projekte
bekannt. Die erstmalige Zusammenarbeit zwischen AGI und ID.NET erfolgte urspriing-
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lich aufgrund des damaligen guten Preis-/Leistungsverhaltnisses, der volumen- und
zugriffsabhéngigen Preisgestaltung, sowie dem auf einem Kongress zum Thema
Internet hergestellten personlichen Kontakt zum Geschaftsfuhrer der Firma. Aufgrund
positiver Erfahrungen in vorhergehenden Kooperationen wurde ID.NET mit Hilfe von
E-Mail kontaktiert und zur Kooperation eingeladen.

Die Suche nach einem Datenbankspezialisten fur die Implementierung der MSQL-
Datenbank in die Internet-Anwendung wurde durch eine Empfehlung des Providers
beendet. Die AGI kontaktierte den Datenbankexperten Herrn Steiner, der dem Provider
aus fraheren, gemeinsamen Projekten bekannt war, per E-Mail und vereinbarte mit ihm
die Zusammenarbeit fur die Dauer des Projektes.

Zur Konkretisierung der gewilnschten Eigenschaften des zu erstellenden Produkts traf
man sich vor dem Beginn des Erstellungsprozesses zweimal zu personlichen Ver-
handlungen bei der IHK. Bei diesen Gesprachen waren die Beteiligten von IHK,
Mértterer + Schuschkleb und AGI involviert und es wurde das grundlegende Konzept
geklart, die klaren Vorgaben der IHK bildeten dabei die Diskussionsgrundlage.
Folgende Teilaufgaben wurden definiert: Das Werbekonzept und die Grafikerstellung
sollten von der Agentur Martterer + Schuschkleb tbernommen werden; die technische
und organisatorische Umsetzung des Konzeptes sollte von der AGI ausgefuihrt werden.
Zusatzlich wurde festgelegt, dass das Projekt in den verschiedenen Stadien immer
wieder mit der IHK abgeglichen werden sollte.

Die Zielsetzung der AGI lag darin, sich eine gute Reputation als qualitativ hochwertiger
Anbieter aufzubauen. Man war grundsatzlich bestrebt, moglichst viele Anforderungen
des Kunden selbst auszufuhren, da man sich davon eine hohere Qualitit der Leistung
und eine grolere Sicherheit versprach. Nur wenn hierfiir die notwendigen Voraus-
setzungen nicht vorhanden waren, wurde Outsourcing in Betracht gezogen. Im Falle
einer Auftragsvergabe/Zusammenarbeit mit Dritten wurde versucht, auf Unter-
nehmen/Ressourcen zuzugreifen, mit denen bereits ein Vertrauensverhaltnis existierte.
Diese Malinahme sollte neben der Qualitatssicherung die Unabhéngigkeit der Firma
gewahrleisten. Da bei AGI bzgl. der Integration einer MSQL-Datenbank nicht das
notwendige Wissen vorhanden war, wurde mit einem Datenbankexperten kooperiert.
Um hinreichend genau mit dem Datenbankspezialisten kommunizieren zu koénnen,
wurden die fir eine Kooperation notwendigen Informationen von der AGI aus
Webseiten und Dialogen in Newsgroups besorgt, da die Informationssuche in Blchern
erfolglos geblieben war. Diese Informationsquellen ermdglichten eine kritische und
konstruktive Zusammenarbeit mit dem Datenbankspezialisten.
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Das Koordinations- und Realisierungsstadium

Die urspriingliche Vorstellung des Auftraggebers war, nur mit dem Leiter des Projektes,
der Werbeagentur Martterer + Schuschkleb direkt zu kommunizieren. Dieser wollte die
eingegangen Anregungen und Anweisungen protokollieren und per Fax oder E-Mail an
die AGI weiterleiten. Da aber ein erheblicher Koordinationsbedarf zwischen der AGI
(die mit der Organisation betraut war) und der IHK vorhanden war, stellte sich schon
sehr schnell die Umsténdlichkeit dieser VVorgehensweise heraus. Deshalb wurde zur
Vereinfachung und Beschleunigung der Kommunikation ein direkter Informations-
austausch zwischen IHK und AGI vereinbart.

Nach den personlichen Besprechungen im Marz 1997 kommunizierten IHK und AGI
per Fax, Telefon und E-Mail, wobei anfangs der Schwerpunkt auf dem Medium Telefon
lag. Die Ubermittlung von Auftragen oder Anregungen wurde im Laufe des Projektes
auf Wunsch der AGI vollstandig auf E-Mail tbertragen. Die Vorteile hierbei lagen in
der Schnelligkeit des Mediums sowie der Mdoglichkeit, die E-Mails wahrend der
Zusammenarbeit als Objekt zur Verfolgung des Erstellungsfortschrittes (quasi als eine
Art  Workflow-Instrument) zu verwenden. Nur bei konsequenter Nutzung eines
Mediums konnte durch die AGI die schnellstmogliche Auftragsbearbeitung
gewaéhrleistet werden, da ansonsten die Medienbriiche die Gesamtbearbeitungszeit
verlangert hatten. Um sich Uber einzelne Projektfortschritte auszutauschen, wurden
aullerdem Zwischenstadien des Produktes auf dem Teil des Servers der AGI abgelegt,
der dem Kunden die Ansicht tber das Internet ermdglichte, wobei aber der Inhalt der
URL durch einen Passwortschutz gesichert war. Um sich hierliber auszutauschen oder
Anderungen sofort umzusetzen zu kénnen, wurde telefoniert. Auf diese Weise war es
auch wahrend des Telefonierens maglich, Anderungen vorzunehmen, die verbesserte
Version auf den Serverteil, der fir den Internetzugriff freigegeben war, zu laden und
sofort darlber zu diskutieren. Dieser Vorteil wurde sehr geschétzt und gerne genutzt, da
wiahrend der Projekterstellung viele Anderungen beriicksichtigt werden mussten.
AuRerdem konnte somit eine der beiden Projektleiterinnen der IHK, die sich wahrend
der Erstellung zeitweise in Brasilien befand, von dort aus die verschiedenen Stadien im
Internet begutachten und sich per E-Mail dazu &uRern.

Die Kommunikation mit der Werbeagentur Martterer + Schuschkleb konzentrierte sich
ebenfalls auf die Verwendung von Telefon und E-Mail. Die Ubertragung der von der
Agentur erstellten Grafiken erfolgte per elektronischem Datentransport (FTP). Auch mit
diesem Partner bewahrte sich die Methode, Zwischenstadien via Internet zu begutachten
und zu diskutieren. Nach Erhalt der Grafiken stellte sie AGI auf ihren Serverteil, auf
den man vom Internet aus zugreifen konnte. Auf diese Weise konnten Anforderungen
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und Einschrankungen an die zu erarbeitenden Grafiken sehr anschaulich mit der
Werbeagentur geklart werden.

Die Zusammenarbeit mit dem Datenbankexperten erfolgte ausschliel3lich per E-Mail.
Erst nach Fertigstellung des Projektes kam es zum ersten personlichen Treffen zwischen
ihm und Mitarbeitern der AGI. Nach der Kontaktaufnahme erstellte der Datenbank-
programmierer einen Prototyp und schickte ihn zur AGI. Die weitere Entwicklung der
Anwendung erfolgte zwischen den Partnern kooperativ, d. h. Anderungswiinsche und
Anregungen wurden per E-Mail verschickt, diskutiert und anschlieRend umgesetzt.
Nach Abschluss der Bearbeitung und nach internen Qualitatskontrollen der AGI wurde
das Endprodukt von der Werbeagentur und der IHK begutachtet und abgenommen.
Hierauf wurde das Endprodukt an den Service-Provider geliefert und von ihm Mitte
April 1997 ins Internet gestellt, womit das Projekt planmaRig abgeschlossen wurde.
Abbildung 7 zeigt die Leistungs- und Koordinationsfliisse wahrend des Projektes.

Auftraggeber IHK

I

1

. 1
K v

Werbeagentur

Martterer  und
SQehiieehkleh

ID.NET
Serviceprovider

Koordination

Datenbank-
entwickler

Abbildung 7: Kooperationsnetz zur Leistungserstellung im Projekt ,,IHK*
4.3 Das Projekt ,,Wilhelma“

4.3.1 Die Struktur der Firma AGI und der Auftrag Wilhelma

Die Firmenstruktur

Die Firma AGI (seit dem 1.9.2000 AGI Think Tank Task Force Agency GmbH)
bestand aus funf geschaftsfilhrenden Gesellschaftern und ca. 60 festen Mitarbeitern, die
je nach aktueller Situation um bis zu 25 freie Mitarbeiter erganzt wurden. Seit Mai 2000
bestand zusétzlich zum Firmenhauptsitz in Stuttgart eine Niederlassung in Berlin. Der
Umsatz fir das Jahr 2000 war mit DM 8.000.000.- anberaumt.
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Aufgrund der Vielzahl der Mitarbeiter und Projekte war eine Steuerung der
Geschaftstatigkeit nach den gleichen Kriterien wie zu Beginn der Firmengeschichte
nicht mehr mdoglich; es war notwendig geworden, Aufgabenbereiche genau zu
definieren und Verantwortung zu delegieren. Die Verantwortungsbereiche der (nun
funf) Geschaftsfuhrer wurden in finf Bereiche eingeteilt, ndmlich Finanzen & Personal,
Organisation und Operatives Geschéft, Kreativ-Leistungen, Technik und Unter-
nehmensentwicklung, wobei jeder Geschaftsfihrer ,,seinen” Bereich eigenstandig zu
verantworten hatte.

Eine zusatzliche Hierarchieebene in Form der Projektleiter wurde eingerichtet, welche
die Personalverantwortung fur die Projektmitarbeiter wahrend der Dauer des Projektes
besalRen.

Desweiteren hatte die Firmenentwicklung aufgezeigt, dass in den meisten Projekten
ahnliche Unterstutzungsleistungen gebraucht wurden, die nicht rein projektspezifischer
sondern allgemeiner Natur waren. Um diesem Umstand Rechnung zu tragen, wurden
diverse Stabsstellen eingerichtet, die Unterstiitzungsleistungen an die Projekte lieferten
und sich mit der allgemeinen Geschéaftsentwicklung, quasi den Zentralressorts,
befassten. Jede Stabsstelle war einem Bereich und damit einem Geschéaftsfuhrer
zugeordnet, womit auch die Personalverantwortung der dort tatigen Mitarbeiter
eindeutig bei einem Geschéftsfihrer lag.
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Die Personalverantwortung fur die einzelnen Mitarbeiter und Projektleiter auRerhalb der
Projekte war ebenfalls definiert und eindeutig einem Geschéaftsbereich und somit einem
Geschaftsfihrer zugeordnet, wobei flr die ndhere Zukunft geplant war, fir jede
Stabsstelle einen Leiter mit Personalverantwortung einzuftihren.

Der Auftrag Wilhelma

Der zoologisch botanische Garten Stuttgart ,,Wilhelma® (folgend nur noch Wilhelma
genannt) trat auf Empfehlung der Wirtschaftsforderung Region Stuttgart GmbH an die
Firma AGI heran, um den Internetauftritt der Wilhelma neu aufzubauen zu lassen.
Zielsetzung war hierbei, eine eigenstdndige Website zu erhalten, da der bisherige
Internetauftritt als Unterdomane der Wirtschaftsforderung als nicht mehr ausreichend
betrachtet wurde und die Konkurrenten (andere zoologische und botanische Gérten)
bereits mit eigenstandigen Auftritten im Internet prasent waren. Der Auftraggeber hatte
sehr konkrete Vorstellungen Gber Art und Umfang der zu erstellenden Website. Im
Vordergrund standen die effiziente Informationsversorgung der Kunden (Offnungs-
zeiten, Preise, etc.) sowie der Wunsch, tber einen gelungen Auftritt die Attraktivitat der
Einrichtung zu erhéhen, das Image zu verbessern und neue Kunden/Besucher zu ge-
winnen. Der Bewerbung der Marke ,,Wilhelma“ kam hierbei eine besondere Bedeutung
zu. Daruber hinaus sollte die Organisation/Verwaltung der Wilhelma von einem Teil der
allgemeinen Anfragen der Kunden aufgrund der dann verbesserten Informations-
versorgung entlastet werden. Aus Kostengriinden wurde weiterhin die Anforderung
gestellt, die redaktionelle Pflege so bedienfreundlich zu gestalten, dass sie von den
Mitarbeitern der Wilhelma mdglichst ohne groRen Aufwand betrieben werden konnte.

Die verschiedenen Stadien des Projektes

Das Orientierungsstadium

Die Anforderungen an die Website waren sehr detailliert vom Auftraggeber an die AGI
herangetragen worden. Neben allgemeinen Anforderungen wie professionelle
Umsetzung, gute Bedienfiihrung, Ubersichtlichkeit und Systemunabhangigkeit waren
auch noch spezielle Anforderungen wie Web-Cams zur Live-Ubertragung von Bildern
aus diversen Gehegen und sehr umfangreiche Anforderungen an den Inhalt (Text und
Bilder) formuliert worden. Da es sich bei dem Auftraggeber um eine offentliche
Einrichtung mit Bildungsauftrag handelte, waren insbesondere die Anspriiche inhalt-
licher Art wissenschaftlich genau formuliert und sehr umfangreich. Da aber diese
umfangreichen Anforderungen mit der Hohe des zur Verfligung stehenden Budgets
nicht vereinbar waren, wurde in der ersten Phase des Projektes noch vor der
Auftragsvergabe ein Grobkonzept (Booklet), also eine Ubersicht, wie die Website
aufgebaut sein konnte und wie die Inhalte mediengerecht préasentiert werden kdnnten,
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erstellt. Dieses Grobkonzept sah vor, dass die Web-Site, den vier Jahreszeiten
entsprechend, in vier Kapitel/Bereiche mit unterschiedlichen Inhalten unterteilt wurde.
Hierzu wurden in das Booklet erste grobe Visualisierungen zur Veranschaulichung der
Maoglichkeiten eingefiigt.

Das Storyboard wurde als Dokument in Visio erstellt und um die Grafiken erweitert,
was dem ublichen Prozedere im Unternehmen in solchen Situationen entsprach. Dieses
Dokument lag auf dem Server bei AGI. Die Projektleiterin (verantwortlich fiir das
Storyboard und die Gesamtleistung) und der Grafiker, der in dieser Phase des Projektes
bereits involviert war, konnten darauf zugreifen und tber die Bearbeitung miteinander
kooperieren. Die konkrete Abstimmung erfolgte hierbei aul3erdem mittels personlicher
Kommunikation, E-Mail und Telefon, wobei der Schwerpunkt auf personlicher
Kommunikation lag, da die Beteiligten im gleichen Gebdude salen und viele
Sachthemen im Bereich der Grafik den personlichen Dialog und die zeitgleiche
gemeinsame Bearbeitung erforderten (bspw. der Ideenaustausch und die Entwicklung
diverser Layouts).

Dieses Grobkonzept wurde von der Projektleiterin der Wilhelma vor Ort prasentiert und
anschlieBend wurde abgesprochen, was aufgrund der finanziellen und inhaltlichen
Restriktionen (Wirkung im Gesamtkonzept, VVorgabenkollision zwischen inhaltlichen
Anspriichen und dem Wunsch nach Ubersichtlichkeit und positiver AuRenwirkung, etc.)
machbar ware. Als Ergebnis wurde der AGI der Auftrag zugesprochen und das
Grobkonzept angenommen.

Kontakt- und Problemlésungsstadium

Ausgehend von diesem ersten Grobkonzept wurde das Konzept verfeinert und es
konnten folgende Teilaufgaben definiert werden, die es zu erfillen galt:

Die Erstellung und Koordination des Storyboards und die Gesamtleitung, die Erstellung
eines Redaktionssystems zur Pflege der Website, die Erstellung der Grafiken, die
HTML-Programmierung und abschlieRend die Ubergabe des fertigen Produktes an den
Webhost der Wilhelma (nach Abnahme durch die Wilhelma), um die Seite dann Online
zu schalten - “Ins Netz zu stellen”. AufRerdem wurden die Texte und relevante Informa-
tionen flr den Inhalt der Web-Site von der Wilhelma selbst erstellt und der Projekt-
leiterin zur Umsetzung Ubergeben. Somit wurde auch ein produktiver Beitrag der
Wilhelma in das Gesamtkonzept integriert.

Da samtliche definierten Leistungen von der AGI bereits im Haus getétigt worden
waren, es sich also um Tétigkeiten handelte, die Teil des Leistungsspektrums und auch
der Kernkompetenzen der AGI waren, wurde eine Kooperation mit externen Partnern
nicht in Erwédgung gezogen.
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Es entspricht der Firmenphilosophie der AGI, externe Ressourcen nur dann
einzubinden, wenn die Leistung dem Kunden gegeniber alleine nicht zu erbringen ist
(sei es aufgrund fehlender Kapazitaten, fehlenden Know-Hows oder aufgrund zu hoher
Risiken wegen irreversibler Investitionen, die mit einem Auftrag verbunden waren).
Erfahrungen aus anderen Projekten haben gezeigt, dass in aller Regel die Kooperation
mit externen Partnern, sowohl aus Kostengriinden, als auch aus Qualitats-, Vertrauens-
und Koordinationsgriinden, der internen Leistungserstellung unterlegen ist. Deshalb
wird versucht, interne Kapazitaten vorzuhalten, wo dies moglich und aus Sicht des
kompletten Leistungsangebotes sinnvoll erscheint.

Insofern war in diesem Fall eine Partnersuche nicht notwendig, da alle erkannten und
definierten Leistungsumféange selbst erbracht werden konnten. Lediglich der ,,Betrieb*
der Website musste vom Web-Host der Wilhelma selbst gewahrleistet werden, ebenso
wie die Wilhelma selbststandig tUber das Redaktionssystem (geméal der Auftrags-
spezifikation) Inhalte in ihre neue Website einpflegen kénnen sollte, sobald sie einmal
ubergeben worden war.

Aufgrund der Leistungserbringung ,aus einer Hand“ waren &hnliche Problem-
verstdndnisse, Ziele und eine gemeinsamen Unternehmenskultur zwischen den
beteiligten Personen gegeben, dartber hinaus konnte von der Kompatibilitdt der
verwendeten IKT ausgegangen werden.

Koordinations- und Realisierungsstadium

Um die genauen Spezifikationen des zu erstellenden Produktes und die daraus
abzuleitenden konkreten Teilaufgaben festzulegen, wurde sich mehrfach AGlI-intern
ausgetauscht. Der Aufgabenumfang wurde von der Projektleiterin nach Absprache mit
den betroffenen Mitarbeitern genau definiert, was, wie die meisten Arbeits- und
Kooperationsschritte in diesem Projekt, dem teilweise standardisierten Vorgehen im
Unternehmen entspricht.

Die Abstimmung erfolgte vorwiegend in eins-zu-eins Gesprachen zwischen der
Projektleiterin und den anderen Beteiligten. Dies waren ein Grafiker, ein HTML-
Programmierer und ein Experte fir Redaktionssysteme. Aulerdem wurden zur
Kommunikation E-Mail (wenn der Gespréachspartner nicht verfugbar war oder Dateien
ausgetauscht werden sollten) und/oder alternativ File Transfer und Telefon genutzt. Die
Abstimmung erfolgte hier vorwiegend in Dialogen, Koordinationsmittelpunkt war
einerseits das Storyboard und andererseits die Kommunikation mit der Projektleiterin.
Die Gesprachsgrundlage hierbei bildeten die Vorgaben des Kunden, die durch die
Projektleiterin eingebracht wurden, und die Umsetzungsvorschlage der Beteiligten im
Storyboard.
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Die Kommunikation mit dem Kunden erfolgte primar ber die Projektleiterin, lediglich
der Grafiker kommunizierte beziglich der Bilderauswahl und der Textgestaltung direkt
mit dem Kunden. Die Kommunikation erfolgte vorwiegend per Telefon und im
personlichem Gesprach, aulRerdem kam auch noch E-Mail zum Einsatz. Die E-Mail-
Kommunikation mit dem Kunden war dadurch erschwert, dass die Ansprechpartner bei
der Wilhelma nicht Uber eine eigene E-Mail-Adresse verfugten, sondern die E-Mail-
Kommunikation ber den allgemeinen Postkasten info@wilhelma abgewickelt werden
musste. Dies bedeutete, dass diese Form der Kommunikation erheblich an Attraktivitét
einbifte und weniger verwendet wurde.

Die Reihenfolge der Erfillung der Teilaufgaben war soweit sequentiell, wie dies von
der Aufgabenstellung aus erforderlich war; ansonsten wurde weitestgehend parallel
gearbeitet, um die Projektdauer zu verkirzen. Allerdings stellte sich wéhrend des
Projektverlaufes heraus, dass der zeitliche Engpass bzw. das verzogernde Element im
Leistungserstellungsprozess der Kunde Wilhelma war. Die gewunschten Informationen
und Texte wurden teilweise nicht mit den Ublichen (digitalen) Medien zur Verfligung
gestellt, sondern oft per Post und auf Papier. Ebenso konterkarierte die Bearbeitungs-
dauer von Aufgaben der Wilhelma die Schnelligkeit der parallelen Arbeitsweise und der
schnellen Umsetzung der AGI.

Auftraggeber Wilhelma

Programmier
ung

Koordination
- Redaktionssys-
ﬂp tementwicklung

Abbildung 9: Kooperationsnetz zur Leistungserstellung im Projekt ,,Wilhelma*

Im konkreten Fall bedeutete dies, dass nach Auftragsvergabe und Abnahme des
Booklets as erstes die Grafik mit dem Kunden abgestimmt und abgenommen wurde
und im Anschluss die HTML-Progranmierung erfolgte. Parallel dazu wurden die
Inhalte in Absprache mit dem Kunden eingebunden, aso das Storyboard
weiterentwickelt, sowie ein Redaktionssystem zur spéteren Pflege der Website
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entwickelt bzw. angebunden und angepasst. Die HTML-Programmierung setzte dann
die Grafiken, Inhalte und sonstigen Anforderungen geméalR den Vorgaben um. Das
zentrale Koordinationsinstrument hierbei war das Storyboard, das fur alle Beteiligten
der AGI immer den aktuellen Status enthielt und die weitere Vorgehensweise
bestimmte. Bei Unklarheiten wurde sich spontan mit der Projektleiterin abgesprochen;
hierbei wurde meist ein persénliches Gesprach gefiihrt (aufgrund der rdumlichen Néhe
und der schnellen Feedback-Mdoglichkeit sowie der Mdoglichkeit, an bestimmten
Problemen im persénlichen Dialog gemeinsame Losungen zu entwickeln, bspw. bei der
Farbgebung bestimmter Teile). Abbildung 9 verdeutlicht die Koordinations- und
Leistungserstellungsbeziehungen im Projekt Wilhelma.

Desweiteren wurde dem Kunden ermdglicht, sich jederzeit via Internet (iber den realen
Status der Website zu informieren. Diese Vorschau-Mdoglichkeit (auch Preview
genannt) wurde dadurch geschaffen, dass der Kunde sich tiber eine bestimmte URL und
einen Passwortschutz auf einen Teil des Servers der AGI einwahlen konnte und den
aktuellen (realen) Status der Website sehen konnte. Diese Zugriffsmoglichkeiten waren
rein lesender, also nicht manipulierender Art fir den Kunden.

Nach Abschluss der Teilleistungen wurde die Web-Site mehrfach auf Fehler getestet
und nach erfolgreichem Bestehen der internen Qualitatskontrolle zur Endabnahme dem
Kunden vor Ort vorgefiihrt. Zusétzlich wurde auf Kundenwunsch die komplette Web-
Site auf Papier ausgedruckt und vorab per Post der Wilhelma zugesandt.

Nach der erfolgreichen Endabnahme wurde die Web-Site von der AGI auf den Server
des Web-Hosts der Wilhelma hochgeladen/tberspielt und somit wurde das Projekt
Anfang August 2000 erfolgreich abgeschlossen.

4.4 Einordnung der Organisationsformen der Firma AGI bel den
Projekten ,,IHK* und ,,Wilhelma*

Die Organisation des Projektes IHK l&sst die Vermutung aufkommen, dass es sich um
eine virtuelle Organisation gehandelt haben konnte. Folgend wird diese Hypothese
anhand der konstituierenden Merkmale der in dieser Arbeit verwendeten Definition
virtueller Organisationen Uberprift. Im Anschluss daran werden beide Projekte in das
Modell von Schwarzer/Zerbe/Krcmar (1995) eingebettet, das den Grad der
»Virtualisierung® anhand der Dimensionen ,,Governance“ und , Teamarbeit und
Dispersion* verdeutlicht.

Das Projekt IHK war eine Kooperation rechtlich selbstandiger Unternehmen und
Einzelpersonen, die eine Leistung gemeinsam erbracht haben. Ein gemeinsames
Geschaftsverstandnis konnte fur den Fall der Kooperation zwischen der Werbeagentur
Maértterer + Schuschkleb und der AGI festgestellt werden; bei der Zusammenarbeit mit
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dem Datenbankentwickler musste sich dieses erst im Laufe der Zusammenarbeit
entwickeln.

Alle Beteiligten brachten ihre Kernkompetenzen ein, wobei zum damaligen Zeitpunkt
eine Identifikation spezifischer Kernkompetenzen bei der AGI schwieriger war as bel
den anderen Kooperationspartnern. Ungeachtet dessen kann auch dieses Kriterium
virtueller Organisationen als erfiillt angesehen werden.

Die Kooperationspartner traten nach auflen nicht durchgéngig als ein Unternehmen auf.
So war der IHK stdndig bekannt und bewusst, dass sie es mit mehreren
Kooperationspartnern zu tun hatte. Lediglich die Zusammenarbeit zwischen AGI und
dem Service-Provider ID.NET und dem Datenbankexperten war fir die IHK nicht
»Spurbar®. Deutlich wird dies auch an den in Abbildung 7 verdeutlichten Leistungs- und
Koordinationsbeziehungen zwischen der IHK, der Werbeagentur und der AGI. Dieses
Kriterium ist also nur bedingt erfullt.

Im Projekt wurde auf zentrale Managementfunktionen zur Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung weitgehend durch geeigneten IKT-Einsatz verzichtet, jedoch nicht
ganzlich. So wurde die zentrale Koordinationsfunktion, urspringlich bei der
Werbeagentur angesiedelt, im Projektverlauf formal mit auf die AGI Ubertragen und die
Steuerung des Projektes/der Kooperation von der Werbeagentur und der AGI
wahrgenommen. Ebenso wurde die Weiterentwicklung der Kooperationen seitens der
AGI bewusst in Richtung weiterer zukinftiger Zusammenarbeit mit ,bewahrten*
Partnern gelenkt. Der Einsatz von IKT wahrend des Projektes ist als bedeutend
anzusehen. Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Umfang der
Institutionalisierung zentraler Managementfunktionen als gering bezeichnet werden
muss und daher auch dieses Kriterium groRtenteils als erftillt anzusehen ist.

Hieraus ergibt sich die Erkenntnis, dass bei nicht rigoroser Auslegung der
Definitionsmerkmale virtueller Organisationen (nach (Arnold et al. 1995)) die
Organisationsform der AGI und ihrer Partner im Projekt IHK als virtuelle Organisation
bezeichnet werden kann.

Das Projekt Wilhelma wurde vollstandig von der AGI selbst ausgefuhrt. Es wurden
keine Kooperationen mit Unternehmensexternen (ausgenommen die Zusammenarbeit
mit dem Auftraggeber) eingegangen. Daher ist die Frage nach dem Grad der
Virtualisierung hinfallig.

Ausgehend von diesen Charakterisierungen der beiden Projekte soll folgend festgestellt
werden, wie stark die Entwicklungsrichtungen ,,Governance* und ,, Teamarbeit und
Dispersion“ des Modells nach Schwarzer/Zerbe/Krcmar (vgl. auch Abb. 1) ausgepréagt
sind. Wie ist die Struktur der AGI einerseits Projekt im IHK und im Projekt Wilhelma
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andererseits in dem zweidimensionalen Kontinuum dieser Entwicklungsrichtungen zu
positionieren.

Prozessorient. Netzwerk
Organisation
Entwicklungsrichtun
DDD Unternehmergrsvemetzugng
D)) W
L0200 | 3uli 2000

AGI-Struktur
beim Projekt
Wilhelma

% Mérz 1997
AGI-Struktur

beim Projekt
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i "\ 1 Virtualisierte Organisation
|
w Globale Teams in einer
|
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Entwicklungsrichtung
Teamarbeit und Dispersion
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Abbildung 10: Einordnung der Projektein dasModell virtualisierter
Organisationen

Im Projekt IHK ist die Entwicklungsrichtung Unternehmensvernetzung/Governance als
ausgepragt anzusehen, da mit mehreren rechtlich selbstdndigen Partnern kooperiert
wird. Es werden Leistungen in enger Zusammenarbeit (im Team) an verschiedenen
Standorten erbracht. Daraus kann abgeleitet werden, dass auch die Entwicklungs-
richtung Dispersion und Teamarbeit als erfullt angesehen werden kann. Allerdings hat
schon die Uberpriifung der einzelnen Definitionsmerkmale von VOs ergeben, dass die
AGI dem ,Idealbild* einer VO nur mit Einschrankungen entspricht, daher erstaunt es
auch nicht, dass die beiden Entwicklungsrichtungen des Modells zwar als vorhanden,
nicht jedoch als vollstandig erfiillt anzusehen sind. Deshalb ist die AGI-Struktur im
IHK-Projekt in Abbildung 1 unten rechts in absoluter Nahe zu VVOs einzuordnen.

Im Projekt Wilhelma kann die Dimension ,,Governance/Unternehmensvernetzung“ als
nicht existent angesehen werden. Da die AGI zum damaligen Zeitpunkt (in anderen
Projekten) in Ausnahmefdllen auch mit externen Mitarbeitern und Partnern arbeitete,
wird eine sehr geringe Auspragung zugebilligt. Alle Mitarbeiter der AGI sallen im
gleichen Gebdude und groRtenteils sogar im gleichen Raum. Daher ist auch die
Dimension ,,Dispersion und Teamarbeit“ was den raumlichen Aspekt anbetrifft, als
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nicht existent zu bezeichnen. Allerdings ist die Zusammenarbeit im Team vorhanden
gewesen, womit ein gewisser Grad an Entwicklung in dieser Richtung zu
beriicksichtigen ist.

Der Vollstandigkeit halber muss erwéhnt werden, dass es im gleichen Zeitraum des
Projektes Wilhelma auch Projekte der AGI gab, die Uber die beiden Standorte Stuttgart
und Berlin gemeinsam abgewickelt wurden. Deswegen waére die vollstdndige
Klassifizierung als Prozessorganisation ohne Dispersion nicht ganz richtig. Deshalb
wird die Struktur der AGI im Projekt Wilhelma in Visualisierung in Anlehnung an
Abbildung 1 zwar oben links eingeordnet, die dennoch (wenn auch sehr gering)
vorhandene Entfernung zu rein prozessorientierten Organisationen ist gewollt.
Abbildung 10 stellt die dargestellten Zusammenhange grafisch dar.

45 Effizienzbewertung und -vergleich der beiden Projekte

Effizienz der verwendeten Medien gemal der Media-Synchronicity-Theorie: Bei
Conveyance Prozessen steht der schnelle Informationsaustausch im Vordergrund, der
dem Partner eine individuelle Interpretation und Aufgabenausfiihrung ermdglicht. Es
werden besonders Anforderungen an Parallelitit, Anderbarkeit und Wiederver-
arbeitbarkeit der Inhalte bei den verwendeten Medien gestellt. Im IHK-Projekt handelte
es sich hierbei bspw. um Anweisungen und Auftrdge des Kunden an AGI oder
Anweisungen von AGI an den Datenbankexperten. Im Wilhelma-Projekt handelte es
sich besonders um Anweisungen oder Vorgaben bzgl. der Umsetzung der einzelnen
Teilleistungen im Haus.

Convergence Prozesse haben als Ziel die moglichst schnelle gemeinsame Interpretation
eines Sachverhaltes, sie sollten die Madglichkeiten einer schnellen Ruckkopplung
enthalten sowie uber hohe Anderbarkeit und Wiederverarbeitbarkeit verfiigen. Solche
Prozesse traten in beiden Projekten wahrend der Verhandlungen mit dem Kunden zu
Projektbeginn sowie wéhrend der Abstimmung der Produktstadien wahrend der
Projekte auf.

Stellt man die Ergebnisse der Media-Synchronicity-Theorie fur die beiden Projekte
gegenuber, so fallt auf, dass ein Hauptunterschied in der zusétzlichen Verwendung des
Storyboards liegt, das zur internen Kommunikation bei ,Convergence’-Prozessen beim
Projekt Wilhelma verwendet wurde. Weiterhin war die Menge an Face-to-Face
Kommunikation ebenfalls im Projekt Wilhelma héher, was allerdings fur Conveyance-
Prozesse nicht unbedingt als Vorteil zu sehen ist. Die Beteiligten empfanden subjektiv
die verwendeten Medien im Projekt Wilhelma als leicht besser geeignet, insbesondere
die Verwendung des Storyboards wurde als sehr wertvoll fir eine effiziente
Kommunikation eingeschatzt. Auch der erhéhte Anteil an Face-to-Face Kommunikation
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wurde als dienlich eingeschétzt; es wurde insbesondere auf die positive motivatorische
Wirkung der personlichen Ansprache hingewiesen. Abgesehen von diesen beiden
Hauptunterschieden kann festgehalten werden, dass die Wahl der Medien fir die
jeweiligen Kommunikationstypen in beiden Projekten weitgehend als geeignet
angesehen werden kann, somit also keine gravierend unterschiedlichen Auswirkungen
auf die Effizienz der Kooperation im direkten Vergleich erkennbar sind.

Analyse des IKT-Einsatzes anhand der IKT-Nutzenpotentiale nach Davenport:
Der Einsatz einer bestimmten IKT kann in einer Kooperation mit einem bestimmten
Zweck/Nutzen in Verbindung gebracht werden und dieser Nutzen kann sich in Form

erhohter Effizienz der Kooperation wiederspiegeln (Davenport 1993).

IKT- Organisationaler IHK- vs. Wilhelma-Pr oj ekt Vorteil fur
Potential Einfluss’'M ehrwert Projekt
Automatisch | Reduktion manueller Geringe Bedeutung, da digitale Produkte erstel It Wilhelma

Eingriffe werden. Verwendung von HTML-Editoren und anderen
Software-Tools; im Wilhelma-Projekt wurden leicht
effizientere Tools verwendet, teilweise auch aufgrund
des zwischenzeitlichen technischen Fortschritts.

Informativ | Verfugbarkeit grofler Signifikant mehr Daten waren wéhrend des Wilhelma- Wilhelma
Mengen detaillierter Projektes verflighar da dokumentierte Erfahrungswerte
Informationen aus ahnlichen Projekten vorlagen.

Sequentiell | “Natirliche” Reihenfolge | Verwendung von e-Mail zur Workflow-Strukturierung Wilhelma
der Aktivitaten bis zur und somit VVersuch der Optimierung von Prozessen im
Parallelisierung IHK-Projekt. Im Wilhelma-Projekt wurden mehr

standardisierte Workflows verwendet und sie wurden
parallel ausgefiihrt immer wenn dies méglich war.

Zid- Kontinuierliche Die Verwendung des Storybooks und spezieller Wilhelma

orientiert Verfolgung eines Prozess- | Projekt-Controlling-Software im Wilhelma-Projekt
Status hatten keine Entsprechung im IHK-Projekt.

Analytisch Komplexe Auswertung Analyse-Tools fiir Netzwerk- und Servernutzung sowie | Wilhelma
vorhandener Informationen | Controlling-Tools im Wilhelma-Projekt hatten keine

Entsprechung im IHK-Projekt.

Integrierend | Zusammenfassung Geringe Bedeutung in beiden Projekten bzw. dhnlich ---
heterogener Aktivitdten gahandhabt.

Wissen Flachendeckende Schaf- Digitale FAQ-Listen, Templates, und existierende Wilhelma

schaffend fung von Wissen/Expertise | Routinen hatten kaum ein Aquivalent im IHK-Projekt

Verein- Entfernung von Inter- Keine Relevanz da im Wilhelma-Projekt keine ---

fachend mediéren aus Prozessen Intermedidre vorkamen

Geo- Unabh. von rdumlichen Geringe Relevanz/in beiden Projekten &hnlich ---

graphisch Gegebenheiten gehandhabt

Abbildung 11: Anwendung der IKT-Potentiale auf die Projekte.

Abbildung 11 verdeutlicht die Ergebnisse der Anwendung des Ansatzes auf die beiden
Projekte. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass geméR fast allen IKT-
Potentialen signifikante Vorteile fiir das Wilhelma-Projekt nachweisbar sind. Folglich
kann festgestellt werden, dass der IKT-Einsatz hier einen hoheren Mehrwert geliefert
hat.

Anwendung des eklektischen Bezugsrahmens. Nach der qualitativen Analyse des
IKT-Einsatzes wird nun der eklektische Bezugsrahmen angewandt, um somit
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komparative Vorteile (aus Effizienzgesichtspunkten) des einen organisatorischen
Arrangements gegeniiber dem anderen zu identifizieren (vgl. Abb. 12).

Proj ekt-
phase

Verwendeter
Ansatz

Beschreibung IHK - vs. Wilhelma-Pr oj ekt

Vorteil fur
Projekt

Orientierungsstadium

Transaktionskosten

IHK: Ermittlung der Aufgabenumfénge hinsichtlich
Gesamtleistung und Partnern sowie grobe
Vorgehensdefinition. Wilhelma: Keine
Kooperationsbedarfe identifiziert, Vorgehensweisen klar
aufgrund von Erfahrungen. Vorteile flr integrierte
Struktur

Wilhelma

Kernkompetenzen

Die Tatigkeit in dieser Projektphase
(Grobkonzepterstellung, Analyse der
Rahmenbedingungen, etc.) waren Teil der
Kernkompetenzen von AGI und somit deckungsgleich im
Wilhelma-Projekt; im IHK-Fall gab es mehr Diskrepanzen
zwischen Kernkompetenzen und Aufgaben. Vorteile fir
integrierte Struktur

Wilhelma

Austausch-/Res-
source Dependence-
Ansatz

Betrachtung der Erstellung von Grobkonzepten, der
Analyse von Rahmenbedingungen und der Evaluation von
Erfolgsmdglichkeiten aus Sicht der Vermeidung,
Ausnutzung und Entwicklung von Abhéngigkeiten:
Vorteile fiir integrierte Struktur

Wilhelma

Kontakt- u
Problemldsungsstadium

Transaktionskosten

Im Wilhelma-Projekt entfiel in dieser Phase Suche nach
Kooperationspartnern, weiterhin waren Erfahrungen im
Definieren relevanter Teilaufgaben vorhanden. Vorteile
fiir integrierte Struktur

Wilhelma

Kernkompetenzen

Suchen u. Verpflichten von Kooperationspartnern war
Komplementérkompetenzen im IHK-Projekt, Definition
von Teilleistungen und Vermittlung von gemeinsamen
Zielen war Teil der Kernkompetenz ,,Management-Know-
How" im Wilhelma-Projekt, daher Eigenerstellung in
beiden Féllen sinnvoll

(kein
Vorteil)

Austausch-/Res-
source Dependence-
Ansatz

Die Definition von Tellleistungen trug das Risiko, sich in
Abhéngigkeiten von anderen zu begeben; diese Gefahr
bestand im Wilhelma-Projekt nicht. Vorteile fir integrierte
Struktur

Wilhelma

Koordinations- u.
Realisierungsstadium

Transaktionskosten

Hohe u. intensive Koordinations- u. Leistungsbeziehungen
in dieser Phase, Vorteile durch Routinen und
Erfahrungswerten, Vorteile fir integrierte Struktur

Wilhelma

Kernkompetenzen

Zielsetzung: Auswahl geeigneter Wettbewerbsstrategie in
Abhéngigkeit der Ressourcensituation/identifizierter
Kernkompetenzen. Ergebnis in beiden Fallen sinnvoll

(kein
Vorteil)

Austausch-
/Ressource
Dependence-Ansatz

Vertrauen: Lang existierender Kooperation mit
strategischem Partner im IHK-Projekt beinhaltete
ahnliches Vertrauensverhaltnis wie bei Wilhelma-Struktur,
allerdings existierten Abhé&ngigkeiten von den anderen
Partnern beim IHK-Projekt/im Wilhelma-Projekt
existierten nur firmeninterne Abhéngigkeiten. Vorteile fur
integrierte Struktur

Wilhelma

Abbildung 12: Effizienzbetrachtung anhand des eklektischen Bezugsrahmens

Zusammenfassung: Das Ergebnis des komparativ-statischen Vergleiches der beiden
Projekte der AGI kann so dargestellt werden, dass in alen Projektphasen nach
Effizienzgesichtspunkten das Projekt Wilhelma durchgehend deutlich besser
abschneidet. Dieses Resultat wird auch durch die Ergebnisse der Media-Synchronicity-
Theorie und der Umsetzung der IKT-Nutzenpotentiale bestatigt.



97

4.6 Implikationen und Ausblick

Nach Darstellung des klaren Ergebnisses des komparativ-statischen Vergleichs der
beiden Projekte stellt sich dem kritischen Betrachter die Frage, warum AGI nicht von
Anfang an wie im Projekt Wilhelma vorgegangen ist. Die Antwort hierauf kann nur vor
dem Hintergrund der jeweils vorliegenden Kontexte aufgezeigt werden. Die
virtualisierte Unternehmensform wurde gewéhlt, da sonst nicht die Mdglichkeit be-
standen hatte, Gberhaupt an lukrative Auftrdge heranzukommen. In dieser Phase der
Unternehmensentwicklung war sie die geeignetste Organisationsform; es gab keine
vergleichbar effiziente Alternative. Durch den Erfolg und das Wachstum des
Unternehmens kam es zu der Konstellation, dass das Unternehmen im Projekt Wilhelma
vor der Wahlmadglichkeit zwischen Eigenerstellung und Kooperation mit externen
Partnern stand. Hierbei wurde deutlich, dass im konkreten Falle die Eigenerstellung
sinnvoller war. Daraus kann gefolgert werden, dass die virtuelle Organisation zu
bestimmten Phasen des Unternehmenswachstums als effiziente Organisationsform
angesehen werden kann, zu anderen Phasen aber nicht diesem Anspruch gerecht werden
kann.

Es erscheint statthaft, im Falle der AGI von einem Wachstumspfad zu sprechen, der aus
Effektivitats- und Effizienzgrinden zu begriRen ist. Die Weiterentwicklung der AGI in
Richtung eines integrierten Unternehmens war mit Effizienzgewinnen verbunden. Die
virtuelle Organisation stellte im Entwicklungszyklus der AGI nur eine Zwischenstufe
dar. Damit sind die am Anfang dieser Arbeit genannten Vermutungen hierzu (vgl.
(Weigle/Krcmar 2000)) bestéatigt worden.

Betrachtet man allerdings die Kooperationsneigung im deutschsprachigen Raum
generell, so stellt man in der Realitdt fest, dass vorwiegend GroRunternehmen zu
Kooperationen bereit sind (Ece 1 1998; Ece 11 2000). Dies erscheint auf den ersten Blick
wie ein Widerspruch zu den im Falle der AGI festgestellten Erkenntnissen. Wenn man
sich aber die Vorteile von Kooperationen fiir GroBunternehmen vor Augen fiihrt, so
erscheint die Option der Virtualisierung bzw. der vermehrten Kooperation mit
Unternehmensexternen in anderem Licht. Die in Konzernen vorhandenen Kooperations-
und Managementerfahrungen sowie die Effizienzprobleme, die in GroBunternehmen
aufgrund langer Entscheidungswege oder mangelnder Flexibilitat auftreten, lassen u. U.
die Virtualisierung als Strategie flr problemlésungsbezogene Vorgehensweisen in den
Vordergrund treten. So ist es durchaus denkbar, dass die Eigenerstellung einer Leistung
eines Groltkonzerns effizienter durch eine Kooperation mit externen Partnern erbracht
werden kann. Es kann somit nicht gefolgert werden, dass die virtuelle Organisation
zwangslaufig nur zu Beginn eines Wachstumspfades einer Organisation aus
Effizienzgesichtspunkten heraus eine sinnvolle Option ist. Um hierzu fundierte
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Aussagen treffen zu kdnnen, waren noch weitergehende, empirisch untermauerte Unter-
suchungen notwendig.
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