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Zusammenfassung

Dieser Arbeitsbericht gibt einen Einblick in die Organisation und die Rolle der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie (IKT) in einem virtuell organisierten Projekt
der Multimedia-Branche. Die Analyse zeigt, da3 in der Praxis weniger Informations-
und Kommunikationstechnologie zum Einsatz kommt als oft vermutet wird. Zudem
werden Anzeichen deutlich, daB3 ,,reine” Virtuelle Organisationen moglicherweise eine
Stufe auf einem organisatorischen Wachstumspfad darstellen.

Abstract

This report gives an impression of the organisational structure and the use of informa-
tion and communication technology (IT) in a virtualised project in the multimedia in-
dustry. The study shows that the use of IT is less intensive than often expected. Fur-
thermore, first evidence is found that “true” virtual organisations could be one stage on
a path of evolution of virtualised organisations.

Uber die Autoren

Jorn Weigle ist seit 1996 Doktorand am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik der Uni-
versitdt Hohenheim. Sein Forschungsschwerpunkt liegt auf IT-basierten neuen Organi-
sationsformen.

Univ.-Prof. Dr. Helmut A. O. Krcmar hat seit 1987 den Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinfor-
matik im Institut fiir Betriebswirtschaftslehre der Universitdt Hohenheim, Stuttgart inne.
1993 griindete er die ,,Forschungsstelle fiir Informationsmanagement™ (FIM) an der
Universitdt Hohenheim. Im Jahre 1995 folgte die Griindung der ITM Informations- und
Technologie Management Beratungsgesellschaft mbH, Stuttgart.

Nach dem Studium der Wirtschaftswissenschaften in Saarbriicken war er von 1978 bis
1984 am Institut fiir Wirtschaftsinformatik an der Universitit Saarbriicken bei Prof. Dr.
A.-W. Scheer als Forscher und Unternehmensberater titig. Von 1984-1985 arbeitete er
als IBM Post Doctoral Fellow am IBM Los Angeles Scientific Center, Los Angeles,
USA im Bereich ,,Enterprise-wide Information Management“. Danach war er Assistant
Professor fiir Informationssysteme an der Leonard N. Stern Graduate School of Busi-
ness, New York University, New York und am Baruch College, City University of New
York. Im Jahre 1996 hatte er das Distinguished Visiting Fellowship der Australian
Computer Society inne und war Visiting Professorial Fellow, Swinburne University,
Melbourne. Im Sommer 1997 weilte er als Visiting Scholar am Center for Coordination
Theory des Massachusetts Institut for Technology (MIT), Boston.






Zur Funktionsweise Virtualisierter Unternehmen 1

1 Virtuelle Organisationen als iiberlegenes
organisatorisches Paradigma?

Der Gedanke der ,Virtuellen Organisation® (VO) priagt die organisations-
theoretischen Diskussionen seit Mitte der neunziger Jahre stark. Dieses neue Para-
digma wird oft mit besonders hoher Flexibilitdt, Innovation und Globalitit bei
gleichzeitig geringem Organisationsaufwand und niedrigen Kosten verbunden. Daher
strebten und streben einige Organisationen eine Virtualisierung an. Obgleich mitt-
lerweile einige wenige erfolgreiche Beispiele Virtueller Organisationen bekannt sind,
ist noch weitgehend unklar, wie eine Virtuelle Organisation effizient gebildet werden
kann, auf welcher Basis eine stabile Kooperation aufgebaut werden kann und welche
Rolle die Informations- und Kommunikationstechnologie hierbei spielt. Anhand die-
ses Beitrags werden daher zunichst der Charakter und die Hintergriinde Virtueller
Organisationen beleuchtet. Ein Einblick in ein Projekt eines haufig als beispielhafte
Virtuelle Organisation angefiihrten Unternehmens, der Rauser Advertainment AG,
verdeutlicht anschlieBend dessen Funktionsweise. Die nachfolgende Abbildung 1
skizziert den Aufbau des Beitrags.

Charakteristika und Hintergrinde Virtugller Qrganisationen

Fall Rauser Advertainment

¥

Analyse

A4

Fazit

Abbildung 1: Aufbau der Untersuchung
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2 Charakter und Hintergriinde Virtualisierter
Organisationen

In der Literatur finden sich etliche Definitionen fiir Virtuelle Organisationen'. Eine
verbreitete Definition stammt von Arnold et al. (1995, S. 10). Diese betrachten eine
Virtuelle Unternehmung als

,»[...] eine Kooperationsform rechtlich unabhdngiger Unternehmen, Insti-
tutionen und/oder Einzelpersonen, die eine Leistung auf der Basis eines
gemeinsamen Geschéftsverstindnisses erbringen. Die kooperierenden
Einheiten beteiligen sich an der Zusammenarbeit vorrangig mit ihren
Kernkompetenzen und wirken bei der Leistungserstellung gegeniiber
Dritten wie ein einheitliches Unternehmen. Dabei wird auf die Institutio-
nalisierung zentraler Managementfunktionen zur Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung des VU [des Virtuellen Unternehmens; Anmerkung der Ver-
fasser] durch die Nutzung geeigneter Informations- und Kommunikations-
technologien weitgehend verzichtet.*

In dieser Definition bleibt der Aspekt des zeitlichen Bestands der Virtuellen Organi-
sationen offen. Im Gegensatz hierzu heben einige Autoren den temporédren Charakter
einer Virtuellen Organisation hervor, wie beispielsweise Byrne (1993, S. 5) oder
Picot/Reichwald/Wigand (1998, S. 362 f). Demnach l6sen sich Virtuelle Organisati-
onen nach einer Problemldsung wieder génzlich auf oder rekonfigurieren sich zu-
mindest grundlegend. Das endgiiltige Auflosen der Virtuellen Organisation ist im
Falle eines erfolgreichen gemeinschaftlichen Projekts jedoch wenig naheliegend:
neben der erfolgreichen Erstellung der kooperativen Leistung wurde eine gemein-
schaftliche Kultur - Sprache, Werte, Normen - entwickelt und insbesondere Vertrau-
en untereinander aufgebaut. Letzteres spielt eine besondere Rolle im Spektrum der
Kooperationsgrundlagen®. In diesem Zusammenhang basiert Vertrauen auf den An-
nahmen eines Individuums beziiglich des kiinftigen Verhaltens der zu vertrauenden
Person (Good 1988, S. 33). Der Aufbau und Erhalt von Vertrauen ist jedoch in einer
Virtuellen Organisation auBlergewohnlich schwierig, da die Kooperationspartner
1.d.R. rdumlich verteilt sind und im Verhéltnis zu festeren Kooperationsbeziehungen
relativ selten interagieren. Durch den mit der Dynamik einer Virtuellen Organisation
einhergehenden weitgehenden Verzicht auf die Institutionalisierung von Strukturen
oder Regeln wird Vertrauen zu einer wichtigen Basis der Kooperation. In kiinftigen

' Eine Diskussion von Definitionen Virtueller Organisationen findet sich in Strausak (1998).

Kooperationsgrundlagen sind beispielsweise der flexible Zugang zu Ressourcen oder asymmetri-
sche Machtverhéltnisse (vgl. Oliver 1990).
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Projekten bietet sich daher aufgrund der geschaffenen gemeinschaftlichen Kultur
sowie des aufgebauten Vertrauens eine erneute Kooperation mit bekannten Partnern
an. Aus Sicht der Transaktionskostentheorie werden auf diese Art sowohl Kosten fiir
die Suche nach geeigneten Kooperationspartnern als auch Kosten der Vereinbarung
und Kontrolle der Leistungserbringung reduziert (vgl. Williamson 1975, S. 31f).

Ein ebenfalls oft aufgefiihrtes Merkmal Virtueller Organisationen ist der im Ver-
gleich zu anderen Organisationsformen iiberdurchschnittlich intensive Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT). Dies steht vor dem Hinter-
grund des vergleichsweise hohen Koordinationsaufwands im Rahmen einer verteilten
Leistungserstellung, der durch IKT effizienter bewiltigt werden kann (vgl. Arnold /
Hartling 1995). Dieses hohe Mal3 an ,,medialer Inszenierung* ermdglicht die effi-
ziente wie auch effektive Zusammenarbeit rdumlich bzw. zeitlich verteilt agierender
Teammitglieder. Fehlen diese koordinations- und kooperationsunterstiitzenden Tech-
nologien, wie z.B. E-Mail oder das Internet, sind die Transaktionskosten einer Virtu-
ellen Organisation héher, was oft andere Organisationsformen nahe legt’.

2.1 Unsicherheiten: Umwelt, Partner, Aufgabe

Das Kernproblem der 6konomischen Organisation der Gesellschaft liegt nach
Koopmans (1957, S. 147) in der Handhabung von Unsicherheiten infolge fehlender
Information. Die Bildung von Unternechmen oder Beziehungen zwischen Unterneh-
men wird als MaBBnahme zur Reduktion der Unsicherheit betrachtet, mit der 6kono-
mische Akteure konfrontiert sind (Coase 1937, S. 392; Williamson 1989, S. 143ff).4
Aus dem verbleibenden Mall an Unsicherheit entsteht der Informations-
verarbeitungsbedarf einer Organisation. Dieser ist um so grofer, je hoher das Aus-
maf an Unsicherheit ist, dem die Organisation ausgesetzt ist. Dem Informationsver-
arbeitungsbedarf steht die Informationsverarbeitungskapazitit einer Organisation
gegentiiber. Diese wird wesentlich durch die Gestaltung der Organisation bestimmt
(vgl. Thompson 1967, S. 13). Das AusmaB der Ubereinstimmung zwischen der In-
formationsverarbeitungskapazitiat und dem Mal} an Unsicherheit, mit dem eine Orga-
nisation konfrontiert ist, d.h. der ,,fit"“ zwischen Informationsverarbeitungsbedarf und
-kapazitit stellt daher eine bedeutsame Determinante der Effektivitét einer Organisa-
tion dar (vgl. Egelhoff 1988, S. 18). Potentielle Quellen der Unsicherheit liegen in

3 Vgl. hierzu Picot / Reichwald / Wigand (1998, S. 56ff).

*  Das AusmaB an Unsicherheit ist eine wesentliche Determinante der Transaktionskosten (William-

son 1975, S. 31f).
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der Umwelt einer Organisation, im Verhalten von Kooperationspartnern sowie in den
zu bewiltigenden Aufgaben (Schwarzer 1995, S. 48ff).

Umweltunsicherheit entsteht durch die vielfdltigen Entwicklungsmdglichkeiten und
-zustdnde des Kooperationsumfelds (Welge 1985, S. 97). Das Ausmal} der Umwelt-
unsicherheit wird durch die Dynamik und die Komplexitdt der transaktionalen Um-
welt bestimmt (vgl. Kieser / Kubicek 1983, S.318). Demnach kann Um-
weltunsicherheit durch folgende Dimensionen beschrieben werden:

e Stabilitdt, d.h. der Umfang an Konstanz bzw. Wandel im Kooperationsumfeld,

e Homogenitdt, also das MaB, in dem sich die Unternehmen im Umfeld &hnlich
sind, sowie

o Turbulenz, die die Intensitit des Wandels von Unternehmen im Umfeld be-
schreibt (vgl. Burns / Stalker 1966).

Die Auspriagungen der einzelnen Dimensionen der Umweltunsicherheit prigen die
Austauschformen zwischen den Unternehmen. Ist die transaktionale Umwelt instabil,
heterogen und dynamisch, werden die Unternehmen mit einem relativ hohen Infor-
mationsverarbeitungsbedarf konfrontiert. In derartigen Branchen bietet sich verstarkt
die Bildung von Kooperationen oder Virtuellen Organisationen an, um die Komple-
xitdt des Umfeldes zu reduzieren und flexibel auf Ressourcen von Partnern zugreifen
zu konnen (vgl. Ciborra 1992, S. 93).

Der Aspekt der Partnerunsicherheit bezieht sich auf die ungewisse Entwicklung der
Beziehung zu Kooperationspartnern (Schwarzer 1995, S. 51).

e FEine Determinante der Partnerunsicherheit stellt die Konzentration von Ressour-
cen dar. Je stirker die Ressourcen in einigen wenigen Unternehmen konzentriert
sind, desto mehr konnen diese Unternehmen ihre Position ausschdpfen, indem sie
Austauschstrategien entwickeln. Bei der Bildung Virtueller Organisationen be-
steht i.d.R. die Mdglichkeit, auch internationale Ressourcen mit verhaltnismaBig
geringem Aufwand in die Kooperation einzubeziehen. Durch diesen breiteren
Fokus ist die Konzentration von Ressourcen fiir Virtuelle Organisationen eine ge-
ringere Quelle von Partnerunsicherheit als fiir lokale Kooperationsformen.

e FEine weitere Determinante der Partnerunsicherheit stellt die Kapazitit von Un-
ternechmen dar. Sie beschreibt das relative Ausmal}, in dem die Ressourcen von
Unternehmen des Umfelds verfiigbar sind. Je reicher das Umfeld, desto intensi-
ver und vermehrt reziprok werden die Beziehungen zwischen den Unternehmen
sein. Ahnlich wie bei der Konzentration von Ressourcen kann bei deren Kapazi-
tdt angenommen werden, dal3 sich Virtuelle Organisationen infolge der potentiell
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einfacheren Nutzung internationaler Ressourcen in einem erweiterten und somit
reichhaltigeren Umfeld befinden.

e Die dritte Determinante der Partnerunsicherheit stellt der Beschdftigungsfeld-
konsens dar. Dieser beschreibt das Ausmal, in dem das Beschiftigungsfeld des
Unternehmens von den anderen Unternehmen im Umfeld akzeptiert wird. Je ho-
her dieser Konsens ausfillt, desto eher werden kooperative Beziehungen bzw.
Virtuelle Organisationen eingegangen.

e Die vierte Determinante der Partnerunsicherheit ist die Manipulierbarkeit von
Unternehmen. Je leichter die Unternehmen manipuliert werden konnen, desto e-
her kann Einfluf} auf die Austauschbeziehungen genommen werden.

Aufgabenunsicherheit entsteht durch die Schwierigkeit und Variabilitidt der zu be-
wiltigenden Arbeit (Van de Ven / Delbecq / Koening 1976, S. 333). Quellen der
Aufgabenunsicherheit konnen sowohl in den Eigenschaften als auch in den Interde-
pendenzen der Aufgaben liegen. Perrow (1967, S. 195f) unterscheidet Aufgaben hin-
sichtlich der Anzahl der auftretenden neuartigen Probleme und deren Neuigkeitsgrad
(,,Ausnahmen®) einerseits sowie hinsichtlich der Analysierbarkeit des Problems an-
dererseits. Durch eine Kombination der Dimensionen ,,Anzahl der Ausnahmen® und
»~Analysierbarkeit des Problems® spannt Perrow eine Matrix mit vier unterschiedli-
chen Aufgabentypen auf (vgl. Abbildung ). Die Unsicherheiten, mit denen die ein-
zelnen Aufgabentypen behaftet sind, steigen mit zunehmender Anzahl der Aus-
nahmen und mit abnehmender Analysierbarkeit des Problems, so da3 unterschiedli-
che Informationsverarbeitungsbedarfe entstehen (vgl. z.B. Van de Ven / Delbecq /
Koening 1976, S. 332).
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nicht analy-
sierbar

Craft industries Nonroutine
Analysier-
barkeit

Routine Engineering
analysierbar
niedrig Anzahl der Ausnahmen hoch

Abbildung 2: Typen von Aufgaben

(Quelle: In Anlehnung an Perrow, 1967, S. 196).

In Virtuellen Organisationen miissen im Rahmen der kooperativen Leistungs-
erstellung rdumliche und zeitliche Disparititen der einzelnen Kooperationspartner
gehandhabt werden. Die Informationsverarbeitung zwischen den Kooperations-
partnern ist hierbei infolge der reduzierten Moglichkeit zu spontanen Meetings er-
schwert. Daher sind Virtuelle Organisationen insbesondere fiir die Erstellung von
schwer analysierbaren Leistungen nur bedingt geeignet, da sich im Laufe des Pro-
jekts umfassende Verdnderungen ergeben konnen. Die Anzahl der Ausnahmen wirkt
sich auf die Informationsverarbeitung der gesamten Virtuellen Organisation beson-
ders stark aus, wenn die auftretenden Probleme Auswirkungen auf mehrere Teilleis-
tungen haben. Im Extremfall kann dies zu einer Neuplanung des Gesamtprojekts
fiihren. Die Stdrke Virtueller Organisationen liegt daher aus Sicht der Aufgabenunsi-
cherheit bei der Erfiillung von Routine-Aufgaben aber in Grenzen auch bei Enginee-
ring-Aufgaben.

Die Interdependenzen zwischen einzelnen Teilaufgaben stellen eine weitere Quelle
von Unsicherheit dar. Diese konnen differenziert werden in gepoolte, serielle und
reziproke Interdependenzen (Thompson 1967, S. 54f). Sind die einzelnen Teilauf-
gaben vollkommen isoliert zu behandeln, spricht Thompson von einer gepoolten In-
terdependenz. Bestehen zwischen Aufgaben einseitige Abhéngigkeiten in Form von
Input-Output-Verhéltnissen, liegt eine serielle Interdependenz vor. Sind die Aufga-
ben gegenseitig miteinander verkettet, liegen reziproke Interdependenzen vor. Der
Koordinationsbedarf zur Aufgabenerfiillung wichst dabei von der gepoolten {iber die
serielle hin zur reziproken Interdependenz an (Thompson 1967, S. 54f). Je enger die
inhaltlichen Verkniipfungen innerhalb eines kooperativen Projekts sind, desto starker
ist der daraus erwachsende Koordinationsaufwand und desto geringer ist somit die
Eignung einer Virtuellen Organisation.
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Frese weist jedoch darauf hin, da3 die Beschreibung insbesondere der gepoolten In-
terdependenz zu vage sei. Zudem sei der Riickschluf3 von der Art der Interdependenz
auf den Koordinationsbedarf problematisch (Frese 1995, S. 63). Andere Autoren,
denen hier gefolgt werden soll, verwenden hingegen die Aufgabenunsicherheit zur
Bestimmung des Informationsverarbeitungsbedarfs einer Organisation (vgl. Egelhoff
1988; Galbraith 1977; Tushman / Nadler 1982). Allerdings verweisen auch Egelhoff
(1988, S. 20f) und Galbraith (1977, S. 36) auf das duBlerst uneinheitliche und mehr-
deutige Spektrum von Interpretationen des Unsicherheitsbegriffs in der Literatur.’
Diese Kritik beachtend wird anhand des differenzierten Unsicherheitsbegriffs in den
Fallstudien auf den jeweiligen Informationsverarbeitungsbedarf geschlossen, mit
dem sich die einzelnen Organisationen konfrontiert sehen.

Aus der Unterscheidung einzelner Aufgaben hinsichtlich des aus ihnen entstehenden
Informationsverarbeitungsbedarfs ergibt sich die Frage, welche Medien dem damit
jeweils verbundenen Kommunikationsbedarf optimal entsprechen. Im folgenden Ab-
schnitt wird daher die ZweckméBigkeit verschiedener Medien fiir unterschiedliche
Szenarien der Kommunikation néher beleuchtet.

2.2 Eignung von Medien fiir Aufgaben

Der Frage der Eignung von Informations- und Kommunikationstechnologie fiir un-
terschiedliche Szenarien gingen Dennis/Valacich (1999) in der Media- Synchronici-
ty-Theorie nach. Medien unterscheiden sich demnach zum einen durch das Ausmaf
der vermittelten sozialen Priasenz des Kommunikationspartners (,,Reichhaltigkeit™).
Diese beeinflult die Zeitdauer, innerhalb derer ein gemeinsames Verstdndnis erzielt
werden kann (Dennis / Valacich 1999, S. 2). Ein weiterer wesentlicher Faktor bei
diesem kooperativen ProzeB3 ist die Art der Informationsverarbeitung. Dabei wird
media synchronicity definiert als

»|...] the extent to which a communication environment encourages individuals
to work together on the same activity, with the same information, at the same
time; i.e., to have a shared focus‘ (Dennis / Valacich 1999, S. 5).

Grundlage der Uberlegungen ist, daB hinter simtlichen kooperativen Aufgaben die
fundamentalen Kommunikationsprozesse ,,conveyance und ,,convergence® stehen.
Conveyance-Prozesse zielen auf einen moglichst schnellen Austausch von leicht zu
verarbeitenden Informationen; ein gemeinsames Verstindnis oder ein gleichzeitiger

> Vgl. zur Unsicherheit aus Umwelt, Kooperationspartner und Aufgabe ausfiihrlich Schwarzer

(1995, S. 4819).
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Fokus auf dieselbe Information ist unnétig. Ein Beispiel fiir conveyance ist die Ab-
stimmung eines Termins. In derartigen Prozessen wird geringe media synchronicity
bevorzugt. In Convergence-Prozessen hingegen steht die Entwicklung eines gemein-
sam geteilten Verstidndnisses der Information im Vordergrund. Ein Beispiel ist die
grafische Gestaltung einer Internetseite. In durch convergence geprigten Kommuni-
kationen ist deswegen hohe media synchronicity notwendig (vgl. Dennis/Valacich
1999, S. 4).

Auf Grund dieser unterschiedlichen Anforderungen untersuchen Dennis / Valacich
die Eignung von Medien fiir unterschiedliche Kommunikationsprozesse. Dazu ent-
wickeln sie folgende fiinf Dimensionen, anhand derer die Kommunikations-
eigenschaften von Medien beschrieben werden (Dennis / Valacich 1999, S. 5ff):

e Die Symbolvarietiit (symbol variety) bezieht sich auf die Anzahl von Mdglich-
keiten des Informationstransfers. Hierin sind drei Dimensionen zusammengefal3t:
die Vielfalt der Sprache (Mal} der {ibertragbaren Semantik), die Vielzahl von
Hinweisen (z.B. Lautstirke der Sprache oder Tonfall) und die Personlichkeit (per-
sonliche Gefiihle und Einstellungen) (vgl. Media-Richness- Theorie: Daft / Lengel
1986).

e Die Gleichzeitigkeit (parallelism) beziffert die mogliche Anzahl gleichzeitig ab-
laufender Konversationen in einem Medium.

e Ob eine Nachricht nach dem Verschicken fiir den Sender noch zur Verfiigung
steht bzw. ob eine Nachricht ein weiteres Mal gesendet werden kann, priagt die
Wiederverarbeitungsmoglichkeit (reprocessability) eines Kommunikationsmittels.

e Die Anderbarkeit (rehearsability) bezieht sich auf die Mdglichkeit, eine Nachricht
vor dem Versand durch den Sender zu iiberarbeiten. Dadurch kann der Sender si-
cherstellen, daB3 die Information prizise formuliert ist und so den gewiinschten In-
halt transportiert.

e Die Schnelligkeit der Riickkopplung (immediacy of feedback) beschreibt das Mal3,
in dem das Medium eine ziigige Riickkopplung ermdglicht. Diese hingt bei-
spielsweise von der Fihigkeit zur simultanen, bi-direktionalen Ubertragung einer
Kommunikation und von der Geschwindigkeit des Informationstransports ab.

Aus der Ubertragung auf die Prozesse der conveyance und convergence leiten Den-
nis / Valacich (1994, S. 22ff) zunéchst unterschiedliche Merkmalauspragungen der
Kommunikationsdimensionen ab (vgl. Tabelle 1).
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Kommunikationstyp / Conveyance Convergence
Mediendimension

Symbolvarietit Unbestimmt unbestimmt
Gleichzeitigkeit Hoch niedrig
Wiederverarbeit- Hoch hoch
barkeit
Anderbarkeit Hoch hoch
Riickkopplung Niedrig hoch

Tabelle 1: Auspragung von Medieneigenschaften nach Kommunikationstypen

(Quelle: In Anlehnung an Zerbe/Schwarzer/Krcmar 1995, S. 26).

Die fundamentalen Kommunikationsprozesse unterscheiden sich in den Dimensionen
der Gleichzeitigkeit mehrerer Kommunikationsprozesse sowie der Schnelligkeit der
Riickkopplung. Im Gegensatz zur einfachen Ubermittlung von Informationen ist es in
convergence-Situationen wichtig, sich auf den Sachverhalt zu konzentrieren (wenig
parallele Kommunikationsprozesse) und ziigige Riickmeldung zu erhalten. Die opti-
male Symbolvarietit ist jedoch situationsspezifisch. Diesen kommunikationsspezifi-
schen Anforderungen an den Medieneinsatz steht ein breites Spektrum an Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien gegeniiber. Die folgende Tabelle 2 gibt einen
ersten Uberblick der zentralen Medien und deren Eigenschaften.

Eigenschaft / Schnelligkeit Symbol- Gleichzeitig- | Anderbarkeit | Wiederverar-
Medium der Riick- varietit keit beitungs-
kopplg. moglichkeit
Face-to-Face hoch niedrig-hoch niedrig niedrig niedrig
Videokonferenz mittel-hoch niedrig-hoch niedrig niedrig niedrig
Telefon mittel niedrig niedrig niedrig niedrig
Brief niedrig niedrig-mittel hoch hoch hoch
Voice-Mail niedrig niedrig niedrig niedrig-mittel hoch
E-Mail niedrig-mittel | niedrig-hoch mittel hoch hoch
E-Phone (Chat) mittel niedrig-mittel mittel niedrig-mittel | niedrig-mittel
Asynchrone Groupware niedrig niedrig-hoch hoch hoch hoch
Synchrone Groupware niedrig-mittel | niedrig-hoch hoch mittel-hoch hoch

Tabelle 2: Charakteristika ausgewihlter Medien

(Quelle: Dennis / Valacich 1999, S. 3).
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Aus der Analyse dieser Medien hinsichtlich ihrer Charakteristika folgern Dennis/
Valacich (1999, S. 8-9), daB3 kein Medium existiert, welches in allen Dimensionen
iiberlegen ist. Die Medien sind zudem nicht monolithisch, sondern kénnen je nach
Konfiguration und herstellerspezifischer Ausgestaltung einerseits und Wissen der
Benutzer andererseits unterschiedliche Merkmalauspragungen aufweisen. Ferner sind
personliche Treffen nicht immer der ideale Kommunikationsweg. Fiir die Wahl des
,,besten Mediums bzw. der ,besten Kombination mehrerer Medien ist vielmehr
entscheidend, welches Medium hinsichtlich seines Eigenschaftenprofils am besten
den Anforderungen einer Situation entspricht. Um zu klareren Aussagen beziiglich
des Medieneinsatzes zu kommen, verbinden Dennis/Valacich die Eigenschaften von
Medien und die fundamentalen Prozesse conveyance und convergence mit der TIP-
Theorie (time, interaction and performance; McGrath 1990). Auf diese Art konnen
Gruppenprozesse mit den sie umgebenden sozialen und organisatorischen Systemen
einbezogen werden. Aus dieser Betrachtung ergeben sich folgende Empfehlungen fiir
den Medieneinsatz (Dennis / Valacich 1999, S. 71):

e Fiir convergence-Gruppenprozesse zur Erarbeitung eines gemeinsamen Ver-
stdndnisses sollten Medien mit schneller Feedbackmoglichkeit und geringer Par-
allelitit wie Face-to-Face-Kommunikation, Videokonferenzen oder Telefon
Verwendung finden.

e Der reine Informationsaustausch in Form von Conveyance-Prozessen kann hin-
gegen mit Medien wie E-Mail, Voice-Mail, asynchroner und synchroner Group-
ware effizienter gestaltet werden, da diese mehrere parallel verlaufende Kommu-
nikationen erlauben und weniger Gewicht auf schnelle Riickkopplung legen.

e Die Anderbarkeit von Nachrichten ist vor allem bei elektronischen Medien gege-
ben und beeinflufit in jedem Fall das Ergebnis positiv.

e Etablierte Gruppen mit akzeptierten Normen bendtigen weniger Einsatz von Me-
dien mit hoher Synchronitdt als neugebildete oder verdnderte Teams.

e Neugebildete Gruppen haben einen hoheren Bedarf an der Vermittlung sozialer
Prasenz und demzufolge andere Anspriiche an die Symbolvarietét als etablierte
Gruppen. Typische Kommunikationsprozesse sind Face-to-Face, Videokonferen-
zen, Telefon oder die Nutzung spezieller Groupware.

Kritisch anzumerken ist, dal die media synchronicity weitere Faktoren der Eignung
von Medien nicht beriicksichtigt, wie beispielsweise die Fahigkeiten der Kooperati-
onspartner selbst, deren Vorstellungen iiber die Medienaddquanz sowie die Merk-
male der zu kommunizierenden Information (Zerbe / Schwarzer / Kremar 1995, S.
31).
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2.3 Lebenszyklusmodell zwischenbetrieblicher
Kooperationen

Lebenszyklusmodelle unterteilen Kooperationen iiber die gesamte Dauer ihrer Exis-
tenz in logische Abschnitte (vgl. z.B. Kronen 1994, S. 21ff). Bleicher (1989, S. 79)
beschreibt Kooperationen als Resultat eines Prozesses, in dem zunéchst potentielle
Partner gesucht werden. Diese einigen sich iiber eine gemeinsam zu erstellende
Leistung, realisieren diese und 16sen anschlieBend den Verbund im Fall flexibler
Netzwerke wieder auf. Im Unterschied zu den {iblichen Phasenschemata wird in die-
ser Arbeit die Existenz von Kooperationsnetzwerken in folgende sechs Stadien ge-
gliedert (vgl. Schwarzer 1995, S. 32f):

Im Orientierungsstadium werden einerseits die Umweltfaktoren, andererseits die
Moglichkeiten der Kooperation, wie beispielsweise Ziele, Verflechtungsrichtung,
Kooperationsumfang und -intensitit, analysiert. Anhand dessen wird die Vorteilhaf-
tigkeit der Kooperation evaluiert und ein ,strategischer Entscheid (vgl. Bron-
der/Pritzel 1992, S. 17ff) fiir oder gegen die Kooperation gefillt. Wird zugunsten
einer Kooperation entschieden, miissen die Teilleistungen potentieller Kooperations-
partner ermittelt werden. Dieses Stadium ist somit durch umfassende Informa-
tionsbeschaffung, -analyse und -interpretation gepragt.

Im Kontaktstadium werden erste Verbindungen zu potentiellen Partnern hergestellt.
Dies setzt eine Analyse ihres Leistungsprofils voraus. Zudem wird auf Grund von
Merkmalen der Partner, wie beispielsweise Ziele, Unternehmenskultur und vorhan-
dene IKT, auf ihre Eignung als Kooperationspartner geschlossen. In diesem Stadium
herrschen Informationssuche und -interpretation vor. Zudem muf3 bei der Kontakt-
aufnahme Information iiber angebotene und benétigte Kompetenzen der Partner ii-
bermittelt und ein einheitliches Verstdndnis der zu erstellenden Leistung hergestellt
werden.

Das Problemlosungsstadium dient dem Erzeugen einer von allen Kooperationspart-
nern geteilten Auffassung der Kooperation. Dabei einigen sich die Partner auf eine
gemeinsame Vorstellung des Kooperationsziels sowie auf die zu erstellenden Teil-
leistungen der Partner. Die Partner bringen hierzu Modelle ihrer Ressourcen in das
Modell der Leistung ein, welches das gemeinsame Material darstellt. Unter Umstén-
den fallen Kontakt- und Problemldsungsstadium zusammen. In dieser Situation wird
ein Konzept der Leistung in bilateraler Abstimmung zwischen dem Kooperationsko-
ordinator und einem Partner ermittelt.
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Im Koordinationsstadium wird der Realisierungsproze3 geplant. Dazu miissen Alter-
nativen zur Abstimmung gegenseitiger Abhédngigkeiten der Partner ausfindig ge-
macht und eine konkrete Alternative ausgewéhlt werden. Die Partner planen gemein-
schaftlich den RealisierungsprozeB.

Im Realisierungsstadium wird die Leistung gemeinschaftlich erbracht, wobei die
Teilleistungen je nach Abhdngigkeiten sequentiell oder parallel erstellt werden kon-
nen. Die Koordination der Einzelaktivititen erfolgt geméll dem Modell des Realisie-
rungsprozesses und den dort festgelegten Koordinationsmechanismen.

Das Auflosungsstadium findet sich teilweise bei Virtuellen Organisationen und fle-
xiblen Netzwerken. Diese 16sen sich unter Umstédnden nach Erreichen des Koopera-
tionsziels wieder auf, womit die Kooperation beendet ist. Im Fall stabiler Netzwerke
(vgl. Miles / Snow 1992, S. 64) jedoch erfolgt keine Auflosung der Kooperation.
Statt dessen bleiben die Kooperationspartner beispielsweise in der Realisierungspha-
se oder wechseln in eine erneute Problemldsungsphase, um ein zukiinftiges Projekt
zu planen.

Die Stadien stellen keinen vorgegebenen sequentiellen Ablauf der Existenz von
Netzwerken dar. Statt dessen konnen sie in beliebiger Reihenfolge durchlaufen wer-
den (Schwarzer 1995, S. 32).

Die einzelnen theoretischen Grundlagen werden im folgenden Abschnitt vor dem
Hintergrund der Fallstudie ,,The Other Dimension‘ zusammenfassend dargestellt.

2.4 Zusammenfassung von Charakter und Hintergrund
einer Virtuellen Organisation

Unter einer Virtuellen Organisation verstehen wir ,[...] eine Kooperationsform
rechtlich unabhédngiger Unternehmen, Institutionen und/oder Einzelpersonen, die
eine Leistung auf der Basis eines gemeinsamen Geschiftsverstdndnisses erbringen.
Die kooperierenden Einheiten beteiligen sich an der Zusammenarbeit vorrangig mit
thren Kernkompetenzen und wirken bei der Leistungserstellung gegeniiber Dritten
wie ein einheitliches Unternehmen. Dabei wird auf die Institutionalisierung zentraler
Managementfunktionen zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der Virtuellen
Organisation durch die Nutzung geeigneter Informations- und Kommunikations-
technologien weitgehend verzichtet” (Arnold et al. 1995, S. 10).
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Auf Grund von Unsicherheiten beziiglich der Entwicklung des Umfelds, der Bezie-
hung zu Kooperationspartnern, der Erfiillung einer konkreten Aufgabe bzw. eines
Projektziels sowie auf Grund von Interdependenzen zwischen einzelnen Teilleistun-
gen entsteht ein spezifischer Informationsverarbeitungsbedarf in Virtuellen Organi-
sationen (vgl. Schwarzer 1995, S. 48ff). Dieser kann zum einen durch organi-
satorische MaBnahmen reduziert werden. Zum anderen kann der Informationsverar-
beitungsbedarf durch die Verwendung von IKT einfacher bzw. effizienter gedeckt
werden. Der Einsatz von IKT zur Koordination und Kooperation ist daher von be-
sonderer Bedeutung fiir die Effizienz einer Virtuellen Organisation (vgl. z.B. Malo-
ne, 1988, S. 5). Schwer analysierbare Aufgaben begrenzen jedoch die Planbarkeit
von Projekten, was den Informationsverarbeitungsbedarf zwischen den Partnern ei-
ner Virtuellen Organisation stark erhoht. Derartige Projekte sind daher weniger fiir
eine Durchfiihrung in Virtuellen Organisationen geeignet.

Beim Einsatz von IKT muf3 jedoch situationsspezifisch fein differenziert werden,
welches Ziel hiermit verfolgt wird. Allgemein kann zwischen der moglichst einfa-
chen und schnellen Ubertragung von Information einerseits (conveyance, z.B. via E-
Mail) und dem Bilden eines gemeinsamen Verstdndnisses andererseits (convergence,
z.B. kreative Arbeit in einer Videokonferenz) unterschieden werden. Neben der rei-
nen Wahl eines Mediums ist ferner die Festlegung von Zugriffsrechten auf Teiler-
gebnisse oder administrative Informationen ein bedeutendes Mittel zur BeeinfluBung
der Kooperation selbst aber auch des Vertrauens in die Partner sowie der Machtver-
teilung unter ihnen. So erhdht die Mdglichkeit, jederzeit die Fortschritte eines Ko-
operationspartners inhaltlich in ihrer aktuellen Form auf einem gemeinsamen File
Server zu betrachten, das Vertrauen innerhalb der Virtuellen Organisation.

Um den Aufbau einer Virtuellen Organisation sowie den in der Praxis zu beobach-
tenden IKT-Einsatz ndher zu betrachten, wird im folgenden Abschnitt ein Projekt zur
Produktion eines multimedialen Werbespiels bei der Rauser Advertainment AG be-
schrieben. Zum einen kann auf Grund des informationellen Charakters des Produkts
sowie der inhaltlichen Ausrichtung des Unternehmens ein effizienter IKT-Einsatz
erwartet werden, da die Eigenschaften derartiger Produkte eine Zusammenarbeit un-
ter Nutzung fortschrittlicher IKT nahe legen. Zum anderen gilt Rauser Advertain-
ment als Paradebeispiel einer erfolgreichen Virtuellen Organisation, was eine detail-
liertere Untersuchung des Aufbaus und der Abldufe nahe legt. Als Untersuchungs-
methode wurde der Needs Driven Approach (NDA, vgl. Schwabe / Krcmar 1996) in
Verbindung mit semi-strukturierten Interviews (vgl. Friedrichs 1990, S. 224f) einge-
setzt. Die Darstellung der Fallstudie orientiert sich am Lebenszyklusmodell von Ko-
operationsnetzwerken (vgl. Kapitel 2.3). Diese Fallstudie wurde im Zeitraum Marz
bis Juli 1999 durch eine Sekunddrrecherche von Projektunterlagen bei Rauser Ad-
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vertainment durch Interviews mit dem Vorstandsvorsitzenden Thorsten Rauser sowie
mit dem Leiter und zwei Mitarbeitern des betrachteten Projekts erhoben.

3 Rauser Advertainment

Im Jahr 1989 wurde die heutige Firma Rauser Advertainment AG® aus einem Hobby
heraus von zwei Schiilern als Rauser & Petry GbR in Reutlingen gegriindet. Die Ge-
schéftsidee bestand in der Nutzung der Interaktivitit und des Unterhaltungspotentials
von Computerspielen fiir Werbezwecke. Heute deckt das Unternehmen mit Compu-
terspielen, Bildschirmschonern, business-to-business- Infosystemen und dhnlichem
mehr das gesamte Spektrum der Unterhaltungssoftware zur Kommunikation ab. Rau-
ser Advertainment kombiniert somit die Kompetenzen eines Software-Unternehmens
mit denen einer Werbeagentur. 1993 wurde die Rauser & Petry GbR in die Rauser
Advertainment GmbH umgewandelt, im Jahre 1999 wurde die Rechtsform einer Ak-
tiengesellschaft gewihlt. Der geschiitzte Begriff ,,Advertainment®, ein Kunstwort aus
LAdvertisement™ und ,,Entertainment®, hat sich mittlerweile in der Werbewirtschaft
etabliert. Einen speziellen Branchenfokus verfolgt Rauser Advertainment nicht. Zum
internationalen Kundenkreis gehdren u.a. Sony, die EXPO 2000 und
DHL Worldwide Express’.

Die Produkte von Rauser Advertainment entstehen i.d.R. in einer virtualisierten Pro-
jektstruktur. Mit einem Kern von sieben festen Mitarbeitern werden von Reutlingen
aus deutschland- und weltweit verteilte Projektteams koordiniert. Diese Teams wer-
den jeweils projektspezifisch aus einem Pool von ca. 100 freien Mitarbeitern und
Partnerunternechmen zusammengestellt. Hintergrund der Umwandlung des Unter-
nehmens in eine Aktiengesellschaft war die Umsetzung eines neuen Mitarbeiterbe-
teiligungskonzepts. Neben festen Mitarbeitern, die nach zwei Jahren Betriebszugeho-
rigkeit ein erstes Aktienpaket erhalten, bekommen auch ausgewihlte freie Mitarbei-
ter Unternehmensanteile. Verbunden mit dieser Aktienzuteilung ist ein Privilegier-
tenstatus. Dieser ermdglicht neben einem Zugriff auf das internationale Partnernetz-
werk von Rauser Advertainment auch die Zuteilung zinsgilinstiger Kredite sowie ei-
nige weitere Vorteile. Privilegierte konnen hierbei nur Einzelpersonen sein.

Aktuelle Informationen iiber Rauser Advertainment sind unter http://www.advertainment.com
erhaltlich.
Im Jahr 1998 erhielt Rauser Advertainment insgesamt zehn nationale und internationale Multime-

dia-Preise. Fiir ndhere Informationen vgl. http://www.advertainment.com.
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In der vorliegenden Fallstudie werden die technischen, sozialen und 6konomischen
Hintergriinde eines Projekts zur Erstellung des Werbespiels ,,The Other Dimension®,
das fiir den Bundesverband der Deutschen Volks- und Raiffeisenbanken (BVR) pro-
duziert wurde, aufgezeigt und analysiert.

3.1 Orientierungsstadium

Bereits im Jahr 1995 entwickelte Rauser Advertainment fiir den BVR das Werbe-
Adventure ,,Free Spirit“. Mit diesem Spiel sollte Jugendlichen, die an der Schwelle
zwischen Schule und Beruf stehen, das Leistungsangebot der Volks- und Raiffei-
senbanken ndher gebracht werden. Auf Grund der positiven Resonanz auf Free Spirit
nahm der BVR im Friihjahr 1997 erneut Kontakt mit Rauser Advertainment auf, um
ein Nachfolgespiel entwickeln zu lassen.

Im ersten Schritt des Projekts zur Erstellung von ,,The Other Dimension* wurde ein
Grobkonzept des zu erstellenden Werbespiels definiert. Infolge des Auftrags, ein
Nachfolgespiel zu Free Spirit zu entwickeln, waren grundlegende Entscheidungen
beziiglich des Spielgenres, des Tragermediums etc. bereits getroffen. Darauf aufbau-
end erstellten zwei Mitarbeiter von Rauser Advertainment in Reutlingen drei unter-
schiedliche Storyentwiirfe, die dem Kunden prasentiert wurden. Der vom BVR aus-
gewihlte Grobentwurf wurde in Textform per E-Mail an zwei Storyschreiber einer
Hamburger Werbeagentur gesendet. Dort wurden die Konzepte verfeinert und durch
kleine Grafiken (scribbles) ergdnzt. Die Abstimmung zwischen Rauser Advertain-
ment und den Storyschreibern erfolgte im Wesentlichen mittels E-Mail und Telefon.
Als die Rahmenhandlung festgelegt war, wurde diese erneut beim Kunden prédsen-
tiert. Im Anschluf3 an diese Konzeptprisentation erhielt Rauser Advertainment den
Auftrag zur Produktion des Spiels.

In der Endphase der Konzepterstellung erfolgte eine detailliertere Abstimmung der
Texte und des Ablaufs mit dem Kunden. Hierzu wurden Rohfassungen dem BVR
sowie dem Deutschen Genossenschafts-Verlags eG (DG-Verlag) zur Abstimmung
zugefaxt. Der zur genossenschaftlichen Bankengruppe gehorende DG-Verlag sollte
wie bereits bei der Erstellung des ersten Spiels als Vertragspartner dienen und die
Koordination des Projekts unterstiitzen. Die Riickmeldungen auf die Storyentwiirfe
wurden wiederum per Fax an Rauser Advertainment gesendet. Zudem wurden ein-
zelne wesentliche bzw. komplexere Aspekte in Telefonaten und mehreren personli-
chen Treffen konkretisiert. In einem abschlieBenden Planungstreffen wurde aus den
drei Storyansitzen das Konzept zu ,,The Other Dimension‘ ausgewihlt.
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Der ausgewihlte Storyansatz mufite nun inhaltlich verfeinert werden. Hierzu wurde
einerseits der Spielverlauf hinsichtlich der Charaktere, Riume und der zu transportie-
renden Werbeinhalte ndher beschrieben. Andererseits wurden die technischen Funk-
tionen, wie z.B. die Sprachsteuerung und die Hilfe-Funktion, spezifiziert. Im we-
sentlichen erfolgte diese Konkretisierung durch verbale Beschreibungen in Textfiles,
die in Einzelfillen durch scribbles ergénzt wurden. Die Spiellogik wurde in Form
eines digitalen Netzplans dargestellt. Hierin wurden die einzelnen Situationen mit
den jeweils moglichen Reaktionen des Spielers und den daraus resultierenden Situa-
tionen vernetzt dargestellt.

3.2 Kontaktstadium

Nachdem das Werbespiel definiert war, muften geeignete Kooperationspartner fiir
die Realisation des Konzepts gefunden werden. Ein Anforderungsprofil an die po-
tentiellen Teammitglieder ergab sich aus dem Feinkonzept der zu erstellenden Leis-
tung. Zur Ermittlung geeigneter Kooperationspartner griff Rauser Advertainment auf
seinen Pool von ca. 100 weltweit verteilten potentiellen Kooperationspartnern zu, die
bereits aus fritheren Projekten bekannt waren. Einen Grofteil der Projektpartner ha-
ben die Reutlinger Mitarbeiter von Rauser Advertainment jedoch nie personlich ken-
nengelernt. Falls fiir die Durchfithrung eines Projektes neue Kooperationspartner
gefunden werden miissen, orientiert sich Rauser Advertainment vorwiegend an der
Reputation eines Unternehmens. Eine besondere Rolle spielen hierbei Empfehlungen
dritter sowie Informationen aus dem Internet {iber das Unternehmen und deren Refe-
renzprojekte.

Fiir die Erstellung des Spiels ,,The Other Dimension* sollte das Entwicklungsteam
des Vorgingerspiels erneut verpflichtet werden. Einerseits wurde von seiten des
BVR ein moglichst hoher Wiedererkennungswert zum Vorgéngerspiel gewiinscht.
Andererseits stand auf diese Art ein Entwicklerteam zur Verfiigung, das bereits Er-
fahrungen sowohl mit dem Kunden BVR als auch in der Zusammenarbeit mit diesem
Team gesammelt hatte. Um die Bereitschaft zur Mitarbeit am Folgeprojekt zu klaren,
wurde den Teammitgliedern das Grundkonzept des neuen Spiels, ein Geheimhal-
tungsabkommen sowie ein standardisierter Vertrags- bzw. Auftragsentwurf per Post
zugesendet. Die weitere Abstimmung erfolgte iiber E-Mail und Telefon. Mit weni-
gen, rdaumlich in der Néhe arbeitenden Teammitgliedern fanden zudem personliche
Abstimmungstreffen statt. Fiir ,,The Other Dimension* war ferner die Entwicklung
einer Sprachsteuerung geplant, fiir deren Realisierung bislang keine Kompetenzen im
Pool potentieller Partner vorhanden waren. Daher wurde zunéchst per E-Mail Kon-
takt zu IBM, Microsoft und Dragon Dictate Systems aufgenommen. In einem per-
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sonlichen Treffen mit Repridsentanten von Dragon Dictate Systems in Miinchen wur-
de eine Kooperation zur Nutzung und Weiterentwicklung der Sprachsteuerung ver-
einbart. Ferner sollte dem Spiel ein Mikrofon beigelegt werden. Zur Ermittlung des
preiswertesten Anbieters holte Rauser Advertainment per Post und Fax mehrere
schriftliche Angebote ein. Auf diese Art wurde eine Hongkonger Firma ausgewdhlt
und schriftlich mit der Lieferung von Mikrofonen beauftragt. Die Auswahl des CD-
Presswerks erfolgt in der Regel ebenfalls durch eine Ausschreibung. Von den posta-
lisch eingegangenen Angeboten wurde das preiswerteste ausgewéhlt.

Neben der direkten Einbindung von Kooperationspartnern durch Rauser Advertain-
ment wurden weitere Kooperationen im Bereich von Teilleistungen gebildet. Die
Charaktere des Spiels sollten in diversen Szenen Texte sprechen. Das von Rauser
Advertainment beauftragte Tonstudio traf hierfiir in einem Casting eine Vorauswahl
geeigneter Sprecher aus einem eigenen Sprecherpool. Auf Kassette wurden Rauser
Advertainment Sprechproben zugesandt, um gemeinsam eine Endauswahl der Spre-
cher zu treffen. Neben der technischen Entwicklung des Spiels wurde eine Werbe-
agentur zur Erstellung eines Werbekonzepts bendtigt. Um den Werbestil des BVR zu
wahren, wurde eine Agentur verpflichtet, die bereits mehrfach fiir den BVR titig
gewesen war. Im Rahmen des Werbekonzepts sollte ein TV-Spot erstellt werden. Fiir
diese Produktion verpflichtete und koordinierte die Werbeagentur selbstindig ein
Filmstudio. Analog zur Auswahl der Werbeagentur wurde eine Presseagentur in das
Projekt eingebunden, um die Offentlichkeitsarbeit zu unterstiitzen. Die folgende Ab-
bildung 3 stellt das so entstandene Kooperationsnetzwerk mit den Koordinations-
und Leistungsbeziehungen dar.
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Abbildung 3: Kooperationsnetz zur Erstellung von ,,The Other Dimension*

3.3 Koordinations- und Realisierungsstadium

Nachdem das Konzept der Leistung erstellt und die bendtigten Kompetenzen bzw.
Teammitglieder verpflichtet worden waren, muften die einzelnen Teilleistungen er-
stellt und integriert werden. Enge bilaterale Abhdngigkeiten bestanden zwischen der
Ausformulierung der Story, der Erstellung der Grafik und der Programmierung. Die
anderen Teilleistungen muflten vor dem Hintergrund der Integration stichtagbezogen
fertig gestellt werden. Enge inhaltliche Verflechtungen bestanden hier jedoch nicht.

Als Basis der Kooperation muf3te zunéchst die Story durch die Schreiber in Hamburg
ausformuliert werden. In regelméBigen Abstinden wurde der aktuelle Stand der Sto-
ry zur Abstimmung an Rauser Advertainment gemailt. Anderungshinweise und offe-
ne Punkte wurden per E-Mail zuriickgesendet. Zudem fand héufig eine telefonische
Besprechung zentraler Aspekte statt.

Eine &hnlich enge Abstimmung fand mit den Grafikern statt, die mit der Visualisie-
rung von Charakteren und Szenen beauftragt waren. Hierflir ist ein umfassendes Ver-
stindnis des zu visualisierenden Objekts bzw. der Szene notwendig, wie z.B. hin-
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sichtlich Stil, Stimmung, Farbgebung etc. Zu diesem Zweck erhielten die Grafiker
beschreibende Dokumente per E-Mail sowohl von Rauser Advertainment als auch
von den Storyschreibern. Dariiber hinaus wurden den Grafikern Fotos von Bankfili-
alen per Post zugesendet. Wahrend der Grafikproduktion wurden in regelméfigen
Abstinden grafische Entwiirfe per E-Mail ausgetauscht sowie telefonisch mit der
Projektleitung und den Storyschreibern Riicksprache gehalten, um ein gemeinsames
Verstindnis sicherzustellen. Neben der Produktion neuer Grafiken konnte im Rah-
men der Darstellung von Symbolen und Produkten des BVR auf existierende Materi-
alien zurlickgegriffen werden. Hierzu wurde eine Liste der benotigten Grafiken dem
DG-Verlag per Fax gesendet. Die Grafiken wurden Rauser Advertainment auf Dis-
ketten geliefert.

Fiir die Erstellung der Gerdusche wurde dem Produzenten ein Feinkonzept des Spiels
mittels E-Mail zugesandt, das um Hinweise fiir Soundeffekte, wie z.B. Gerduschart
und -stil, vom Projektleiter ergénzt wurde. Der Produzent erstellte auf Basis dieser
Beschreibung zundchst eine Liste mdglicher Gerdusche, die lediglich verbal be-
schrieben waren. Diese Liste wurde per E-Mail an den Projektleiter bei Rauser Ad-
vertainment gesendet und anschlieBend telefonisch diskutiert. Die Auswahl der Ge-
rdusche wurde dem Produzenten wiederum per E-Mail zugestellt. Nach der Fertig-
stellung der Gerdusche wurden diese auf einer CD per Post an Rauser Advertainment
geliefert. Die Produktion der Musik erfolgte weitgehend analog zur Erstellung der
Gerdusche. Ferner wurde ein bereits existierender TV-Jingle verwendet. Dieser wur-
de telefonisch von der zustindigen Werbeagentur angefordert, dort auf CD gebrannt
und per Post an Rauser Advertainment geliefert.

Zur Produktion der Sprechertexte wurden die als Sprache wiederzugebenden Texte
aus dem Gesamttext der Story automatisch ausgelesen. AnschlieBend wurden die
Sprechertexte durch den Projektleiter fiir die Vertonung durch Erginzung von Stil-
angaben etc. aufbereitet. Dieses Sprecherkonzept wurde zusammen mit dem Auftrag
personlich bei dem Tonstudio abgegeben. Hintergrund des personlichen Transports
waren einerseits Schwierigkeiten mit dem E-Mail-Verkehr zwischen Rauser Adver-
tainment und dem Tonstudio. Andererseits ist das Tonstudio rdumlich nahe bei Rau-
ser Advertainment gelegen. Die fertigen Sprecheraufnahmen wurden Rauser Adver-
tainment auf CD wiederum personlich geliefert.

Die einzelnen Teilleistungen mufiten vom Programmierer in die Programmstruktur
integriert werden. Da der Programmierer bei Rauser Advertainment in Reutlingen
arbeitete, war eine spontane, personliche Abstimmung mit dem Projektleiter jederzeit
moglich. Ferner konnte der Programmierer permanent auf die im lokalen Netz abge-
legten Zwischen- und Endergebnisse der einzelnen Teilprodukte zugreifen. Diese
enge Abstimmung mit dem Projektleiter sowie die hohe Transparenz der Stinde der
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Teilleistungen ermoglichte eine schnelle Reaktion des Projektleiters wie auch des
Programmierers auf Fehlentwicklungen. In zeitkritischen Féllen fand eine direkte
Abstimmung zwischen dem Programmierer und den jeweiligen Teammitgliedern
statt. Insbesondere im Rahmen der Animation von Charakteren war eine direkte Ab-
stimmung des Programmierers mit den Grafikern unabdingbar. Zentrale Medien wa-
ren fiir diese Abstimmung das Telefon und E-Mail. Weiterhin wurden Dokumente
per Fax und File Transfer ausgetauscht. Im Rahmen der Programmierung wurde das
Sprachsteuerungssystem von Dragon Dictate integriert. Auftretende Probleme wur-
den per E-mail und Telefon direkt mit Programmierern von Dragon Dictate Systems
in Miinchen und den USA diskutiert.

Neben der eigentlichen Erstellung des Spiels muflte ein begleitendes Werbekonzept
entwickelt werden. Die Gestaltung dieser Werbemafinahmen und der Verpackung
des Spiels erfolgte wie auch die Entwicklung eines Vertriebskonzepts durch die
Miinchener Werbeagentur. Um dieser ein umfassendes Verstindnis des Spielkon-
zepts zur vermitteln, wurde ihr die Story inklusive einiger Grafiken in elektronischer
Form zugesendet. Dariiber hinaus fanden mehrere Abstimmungstreffen statt.

Im Laufe der Produktion des Spiels wurde in monatlichen Abstéinden eine CD mit
dem aktuellen Stand an den BVR und den DG-Verlag per Post gesendet. Anderungs-
hinweise wurden per Fax iibermittelt und meist zusitzlich telefonisch erldutert. Die
zentralen Zwischenstdnde wurden hingegen in personlichen Treffen mit den Auf-
traggebern présentiert und diskutiert.

Der Test der Software erfolgte groBtenteils bei Rauser Advertainment. Zusitzlich
wurde ein Plattformtest bei einem Miinchener Testlabor durchgefiihrt. Hierzu wurde
eine CD per Kurier an das Testlabor gesendet. Im Laufe des Tests wurde im wesent-
lichen per Telefon und E-Mail kommuniziert. Das Gutachten des Testlabors wurde
per Fax an Rauser Advertainment gesendet.

Das fertiggestellte Spiel wurde abschlieBend auf eine Master-CD gebrannt und per
Kurier an das Presswerk gesendet. Die vervielfdltigten CDs wurden zum DG-Verlag
geliefert, der die einzelnen Elemente verpackte.
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4 Analyse der Fallstudie

4.1 Unsicherheit: Umwelt, Partner, Aufgabe

Das Ausmal an Unsicherheit liefert Hinweise iiber den Informations-
verarbeitungsbedarf der Kooperationspartner (vgl. Thompson 1967 und Schwarzer
1995), der in der Mehrzahl der Fille durch die Verwendung von IKT effizienter zu
decken ist. Rauser Advertainment bewegt sich sowohl in der Branche der Computer-
spiele als auch in der Multimedia-Branche. Beide Branchen sind durch kleine bzw.
mittlere Unternehmen geprdgt und unterliegen einer hohen Dynamik. Wesentliches
Merkmal der Multimedia-Branche ist zudem das starke Wachstum sowohl in bezug
auf die Anzahl der Unternehmen als auch hinsichtlich der Umsitze. Durch das Auf-
kommen vieler kleiner und besonders innovativer Unternehmen ist der internationale
Multimedia-Markt einer stindigen Dynamik unterworfen und stark polypolistisch
geprigt (Graf 1999; Goedhart / Kiinstner 1996). Dies fiihrt zum einen dazu, daB3 in
den meisten grofen Unternehmen eigens eingerichtete, flexiblere Abteilungen die
Verantwortung fiir den Bereich Multimedia {ibernommen haben. Bisher sind vorwie-
gend aus Kapazitits- oder Kompetenzgriinden jedoch nur wenige Unternehmen in
der Lage, multimediale Gesamtldsungen zu produzieren (zu den Elementen multi-
medialer Produkte vgl. Abbildung 4). Dadurch wird es zum anderen zu einer stei-
genden Anzahl von Kooperationen und kapitalmédBigen Verflechtungen zwischen
den einzelnen Unternehmen sowie zu vermehrten Unternehmensiibernahmen kom-
men. Als Folge dieser Entwicklung kann weltweit mit einer zunehmenden Konzent-
ration der Branche gerechnet werden (vgl. Goedhart / Kiinstner 1996). Thorsten Rau-
ser schétzt den durchschnittlichen Virtualisierungsgrad bei Computerspiel-Projekten
mit etwa 50% jedoch deutlich hoher ein als in der Multimedia-Branche mit ca. 15-
20%.
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Standbild

Abbildung 4: Elemente multimedialer Produkte

(Quelle: In Anlehnung an Hiinerberg / Heise (1995, 31)).

Auf Grund dieser Beschreibung kann ein eher instabiles und turbulentes Branchen-
umfeld angenommen werden. Vor diesem Hintergrund ist die Bildung projektweiser,
z.T. auch tempordrer Kooperationen eine rationale Reaktion. Fiir den Aufbau eines
projektspezifischen Kooperationsnetzes sind aus einer Vielzahl moglicher Partner
geeignete Unternehmen zu identifizieren. Um die aus der dynamischen Umwelt re-
sultierende Unsicherheit tiber diese Partner zu verringern, bietet sich die Verwen-
dung einer einfach zugénglichen Datenbank (z.B. im Internet) an, in der potentielle
Kooperationspartner mit reputationsbildenden Informationen vertreten sind.

Ein zweiter Unsicherheitsfaktor stellt die ungewisse Entwicklung der Beziehung zu
Kooperationspartnern dar (vgl. Schwarzer 1995). Die daraus resultierende Unsicher-
heit ist zum einen durch die Konzentration und Kapazitét relevanter Ressourcen be-
stimmt. Im Rahmen der Erstellung von ,,The Other Dimension* sind dies v.a. die
Ressourcen Kapital, Know-how und IKT. Obwohl eine gewisse Konzentration der
Kapitalausstattung angenommen werden kann, z.B. im Vergleich zwischen dem
Filmstudio und freien Mitarbeitern im Netzwerk, ist hieraus keine bedeutsame Aus-
wirkung auf das Kooperationsnetzwerk entstanden. Ein anderes Bild entsteht bei der
Betrachtung von Konzentration und Kapazitit des Know-hows. Die Spracherken-
nung stellte zum Zeitpunkt des Projekts eine neuartige Technologie dar, so dafl nur
wenig Know-how verfiigbar war. Dies macht Dragon Dictate zu einem Kooperati-
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onspartner, der nur bedingt ersetzbar gewesen wire. Das Know-how der weiteren
Partner ist hingegen weniger konzentriert und in ausreichendem Umfang im Umfeld
vorhanden. Durch die Anforderung des Auftraggebers BVG, ein Nachfolgespiel mit
hohem Wiedererkennungswert zu erstellen, werden jedoch die charakterprigenden
Teilleistungen der Grafik, Sprache und Story nur mit Einschrdnkungen austauschbar.

Diesen Unsicherheiten in bezug auf die Entwicklung der Beziehung zu Kooperati-
onspartnern kann durch eine offene, vertrauensbasierte Kooperationskultur begegnet
werden. Obwohl der personliche Kontakt fiir den Aufbau und Erhalt von Vertrauen
unerldBlich scheint, kann auch hier der Einsatz von transparenzerhéhender IKT ver-
trauensstilitzend wirken. So setzt beispielsweise der Einsatz einer Kooperationsplatt-
form, die allen Partnern jederzeitigen Einblick in den Arbeitsstatus der Netzwerk-
partner ermoglicht, zundchst Vertrauen voraus. Sobald diese Transparenz geschaffen
ist, fordert dieses System jedoch den Erhalt des Vertrauens zwischen den Kooperati-
onspartnern.

Das Ausmal3 der aus der Aufgabenstellung entstehenden Unsicherheit kann nach
Perrow (1967) durch eine Betrachtung der Analysierbarkeit des Problems und der
Anzahl der auftretenden Ausnahmen ermittelt werden. Da ein Nachfolgespiel erstellt
wurde, in dem eine dreidimensionale Darstellung sowie die Sprachsteuerung als
technische Neuerungen eingebracht wurden, kann die Aufgabe als weitgehend analy-
sierbar betrachtet werden. Durch die technischen Neuerungen entstand jedoch ein
mittleres Mall an neuartigen Situationen, so daB3 das Projekt wie folgt eingeordnet
werden kann:

nicht Nonroutine
analysierbar e

Craft industries
Analysier-
barkeit i — o

Routine /,-/ Engineering

The other
) dimension >
analysierbar |
niedrig Anzahl der Ausnahmen hoch

Abbildung 5: Aufgabenunsicherheit bei ,,The Other Dimension*

(Quelle: In Anlehnung an Perrow (1967, 196))
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Damit stiitzt dieses Projekt die in Kapitel 2.1 aufgestellte These der Eignung von
Virtuellen Organisationen bzw. verteilten Kooperationen fiir besser analysierbare
Aufgabenstellungen. Der hieraus resultierende Informationsverarbeitungsbedarf war
im betrachteten Projekt gut durch die verwendeten IKT unterstiitzt. Eine zusitzliche
Verbesserung kann jedoch durch Einsatz eines Wissensmanagements im Partner-
netzwerk erreicht werden, wie z.B. durch eine knowledge map oder eine Erfahrungs-
datenbank. Auf diese Art kann beispielsweise die Erfahrung anderer im Einsatz von
Spracherkennungssoftware oder dreidimensionaler Darstellung iibertragen werden.

Ein weiterer Faktor der Unsicherheit stellt die Aufgabeninterdependenz dar. Im be-
trachteten Projekt lagen bis auf wenige Ausnahmen sequentielle Interdependenzen
der einzelnen Teilleistungen mit der integrierenden Programmierung bei Rauser vor.
Hieraus entstand hauptsdchlich der Bedarf einer Transparenz iiber den zeitlichen
Fortschritt dieser Teilleistungen. Um die Transparenz des Projektfortschritts zu erho-
hen, bietet sich der Einsatz eines verteilt einsetzbaren, nutzerspezifisch anpallbaren
Projektmanagement-Tools an. Dieses kann einerseits dem Projektmanager eine de-
taillierte Sicht auf Kosten- und Zeitstatus des gesamten Projekts liefern. Andererseits
konnen individuelle Sichten auf relevante Ausschnitte fiir einzelne Kooperations-
partner erstellt werden. Dartiber hinaus bestand zwischen den Storyschreibern, den
Grafikern und den Programmierern eine enge reziproke Aufgabeninterdependenz, die
oft ad hoc Kontakte erforderlich machte, in denen das Bilden eines tieferen, gemein-
samen Verstidndnisses des Sachverhalts erforderlich war (convergence, vgl. Den-
nis/Valacich 1999). Die folgende Abbildung stellt die Aufgabeninterdependenzen bei
der Erstellung von ,,The Other Dimension* dar:

Grafik @

@@ Programmierung => |Programmtest > =»>| CD-Pressung >
f(>
Story J ﬁ @

\ Sprechertexte Verpackung

Musik

Gerausche

Marketing / TV Spot

Zeit

Abbildung 6: Aufgabeninterdependenzen bei ,,The Other Dimension*
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Dieser Situation kann am einfachsten durch rdumliche Zusammenlegung der betref-
fenden Kooperierenden begegnet werden. Im Falle einer notwendigen raumlichen
Verteilung kann eine gemeinsame Kooperationsplattform eingesetzt werden, die z.B.
die gleichzeitige Betrachtung bzw. Bearbeitung einer Datei an verschiedenen Stand-
orten (shared documents) sowie eine einfache Kommunikation durch Videokonfe-
renz unterstutzt.

4.2 Kooperationsnetzwerk Rauser als informations-
verarbeitendes System

Betrachtet man das Kooperationsnetzwerk zur Erstellung von ,,The Other Dimensi-
on“ als informationsverarbeitendes System, so ist dem auftretenden Informationsver-
arbeitungsbedarf eine entsprechende Informationsverarbeitungskapazitit gegeniiber
zu stellen (vgl. Egelhoff 1988, Galbraith 1977, Thompson 1967). Das Kooperations-
netz im analysierten Projekt war wesentlich durch bilaterale Beziehungen und auto-
nome Gruppen geprégt. Insbesondere durch die Definition von Teilleistungen, die
das Bilden autonomer Gruppen ermdglichen, kann der Informationsverarbeitungsbe-
darf in einem virtuellen Kooperationsszenario gering gehalten werden, da zur Er-
stellung der betreffenden Teilleistung nur wenig Abstimmungsbedarf mit Kooperati-
onspartnern erforderlich ist. Eine derartige autonome Gruppe bildeten beispielsweise
das Tonstudio und die Sprecher, die mit verhdltnisméBig geringem Abstimmungs-
aufwand die Sprechertexte aufnahm. Ermoglicht man ferner das flexible Bilden late-
raler Beziehungen zwischen Kooperationspartnern, wird durch den Wegfall der Ab-
stimmung mit hoher gelagerten Hierarchiestufen ebenfalls der Informations-
verarbeitungsbedarf reduziert.

4.3 Einsatz von IKT zur Koordination und Kooperation

Im betrachteten Projekt kamen insgesamt dem Telefon, E-Mail und Fax zentrale Be-
deutung zu. Damit lag der Schwerpunkt auf eher konventioneller IKT zum effizien-
ten Austausch von Informationen (convergence, vgl. Kapitel 2.2). Einen &hnlichen
Charakter hat der Austausch von Daten auf CDs o0.4. Ein System, das die Koordinati-
on der verteilt und z.T. asynchron arbeitenden Kooperationspartner unterstiitzte,
wurde nicht eingesetzt.

Von allen Projektbeteiligten gemeinsam einsehbare und bearbeitbare Materialien
wurden im betrachteten Projekt nicht verwendet. Das Spielkonzept stellt jedoch ein
erstes Konzept der Leistung dar, das als allgemeine Grundlage der Kooperation und



26 Weigle/Kremar

Koordination des Projekts interpretiert werden kann. Zwar wurde das Spielkonzept in
elektronischer Form verteilt und von mehreren Personen entwickelt. Da es jedoch
nicht zentral verwaltet wurde, konnten gleichzeitig mehrere unterschiedliche Versio-
nen des Spielkonzepts existieren, was eine potentielle Fehlerquelle darstellt. Eine
dhnliche Rolle kommt dem Storybook zu, das eine wichtige Grundlage fiir sémtliche
nachgelagerten Teilleistungen war. Das Storybook wurde im Gegensatz zum Spiel-
konzept nur von zwei Storyschreibern entworfen und anschlieBend den Kooperati-
onspartnern ganz oder in Ausziigen zur Verfligung gestellt.

Der zentral bei Rauser Advertainment gehaltene Projektplan konnte von anderen
Kooperationspartnern weder flexibel eingesehen noch verdandert werden. Hier konnte
ein Projektmanagementsystem mit Workflow-Funktionalitit Anwendung finden, das
einzelne Aufgaben den designierten Inhabern elektronisch zustellt und einen flexib-
len Abruf des Status durch den Projektmanager ermdglicht. Der Projektplan sollte
hierbei allen Beteiligten in einer stets aktuellen Version zur Verfiigung stehen. Zu-
dem sollten die Teilprojektleiter bzw. Aufgabentrdger den Projektplan ihres Teilbe-
reichs editieren konnen. Auf diese Art wiirde die Transparenz des Gesamtprojekts
erhoht und gleichzeitig das Vertrauen unter den Partnern gestarkt.

Die einzelnen Teilleistungen sowie das endgiiltige Spiel waren i.d.R. lediglich auf
dem File Server bei Rauser Advertainment vorhanden. Zur Abstimmung der Einzel-
ergebnisse wurden meist Dateien ausgetauscht, die jedoch lediglich zur Présentation
dienten und nicht gemeinsam bearbeitet wurden. Beispielsweise wurden den Grafi-
kern Fotos von Bankfilialen zugesendet, um die Gestaltung der Grafiken zu erleich-
tern. Zur Abstimmung wurden Grafikentwiirfe per E-Mail ausgetauscht. Ein sinn-
voller Ansatz zur synchronen Telekooperation wire hier ein System, in dem berech-
tigte Kooperationspartner jederzeit auf die aktuellen Grafiken zugreifen und diese
ggf. editieren kdnnten. Auch ein derartiges System wiirde vertrauensférdernd auf das
Kooperationsnetzwerk wirken. Koautorensysteme zum verteilten, synchronen Editie-
ren kamen im betrachteten Projekt ebenfalls nicht zum Einsatz. Insbesondere die ad-
hoc-Abstimmungen zwischen den Grafikern, Storyschreibern und Programmierern
bieten jedoch hierfiir naheliegende Ansatzpunkte.

5 Lessons learned

Aus dem Projekt zur Erstellung von ,,The Other Dimension* wird deutlich, wo die
Vorteile aber auch die Schwierigkeiten virtueller Kooperationsszenarien liegen. Be-
sondere Bedeutung kommt hierbei dem Aufbau und Erhalt einer vertrauensvollen
Zusammenarbeit zu. Transparenzfordernde IKT kann in diesem Zusammenhang ei-
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nen wertvollen Beitrag leisten. Die Unterstiitzung der Kooperation war im betrach-
teten Projekt eher von untergeordneter Bedeutung. Zur Unterstiitzung von ad-hoc-
Abstimmungen bzw. zur Forderung kreativer Prozesse mit verteilt arbeitenden
Teammitgliedern bietet es sich jedoch an, gemeinsam bearbeitbare, digitale Materia-
lien sowie ein einfach zu handhabendes Koautorensystem zu implementieren.

Verldt man die Betrachtungsebene eines konkreten Projekts, so erscheint der Auf-
bau einer Datenbank der potentiellen Kooperationspartner mit reputationsbildenden
Informationen aus einzelnen Projekten sinnvoll. Ebenso konnten Erfahrungen aus
einzelnen Projekten durch ein iibergreifendes Wissensmanagement fiir nachfolgende
Projekte nutzbar gemacht werden. Dies verdeutlicht, da auch Virtuelle Organisatio-
nen moglicherweise eine Station auf einem Wachstumspfad virtualisierter Organisa-
tionen sind: Erste Hinweise aus der Praxis deuten an, daf} kleine Unternehmen in
anfangs stark virtualisierten Netzwerken agieren. Nachdem mehrere Projekte durch-
gefiihrt wurden, etablieren sich zunehmend festere Bindungen an Kooperationspart-
ner mit besonders hohen Synergieeffekten. Kritische Ressourcen werden ferner nach
Moglichkeit in die Hierarchie eingebunden. Welche Rolle das organisatorische Kon-
zept der ,,Virtuellen Organisation® auf ldngere Sicht hat, sollte Gegenstand einer
Longitudinalstudie in ausgewihlten Branchen werden.

Virtualisierung stellt somit u.E. fiir kleine und mittlere Unternehmen® der Medien-
branche eine interessante Organisationsalternative dar. Der flexible Zugriff auf pro-
jektspezifisch bendtigte Kompetenzen und Personal sowie die kurzfristig realisierba-
re Bildung von Représentanzen und die Moglichkeit von Kosteneinsparungen durch
Zusatzgeschifte sind hdufig angefiihrte Argumente fiir diese Virtualisierung. Trotz
vorhandener technischer Moglichkeiten zur Wahrnehmung dieser Chancen existieren
derzeit jedoch nur wenige erfolgreiche virtuelle Unternehmen. Diese Diskrepanz
zwischen Potentialen und Nutzung der Virtualisierung kleiner und mittlerer Unter-
nehmen kann groftenteils auf einen Mangel an Know-how iiber den Aufbau und das
Management einer derartigen Struktur zuriickgeschrieben werden.

8 Unter kleinen und mittleren Unternehmen verstehen wir in Anlehnung an Aiginger / Tichy (1985,

S. 13) Firmen, die eine Mitarbeiterzahl von 1000 nicht iiberschreiten.
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