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Zusammenfassung:

Eine gangige These in Bezug auf den Beratermarkt lautet, dass Beratungsunternehmen entweder als
(grof3e) Generalisten oder (kleine) Spezialisten erfolgreich sein kdnnen. Der vorliegende Beitrag
widerspricht dieser These und schlagt mit dem Modell der ,virtuellen Beratungsorganisation* einen
dritten Weg vor. Auf Basis eines komplexitatstheoretischen Modells wird anhand der Fallstudie der
ECG Management Consulting GmbH argumentiert, dass sich aus Netzwerken von kleinen
Beratungsunternehmen projektweise virtuelle Beratungsorganisationen zusammen finden kdnnen, die

in einem organisatorischen Zustand am ,Rand des Chaos* erfolgreich groRe Projekte durchfiihren.

Abstract:

It is argued that either large generalists or small specialists are successful in today's consulting
markets. We challenge this thesis by suggesting a “third route” to success: the “virtual consulting
organization at the edge of chaos”. At medium levels of connectivity and formalization of interaction
among collaborating partners high levels of client satisfaction can be achieved in large projects. Our
argumentation is built on a complexity-theory-based model and illustrated by the case of Berlin based

ECG Management Consulting GmbH.
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1. Kooperation von kleinen Unternehmensberatungen zur Erreichung virtueller

Grof3e: Wie lassen sich Flexibilitat und Stabilitat ausbalancieren?

Der Markt fur Unternehmensberatungen entwickelt sich seit Jahrzehnten dynamisch (Engwall/Kipping
2003: 1). So ist die Beraterbranche in den vergangenen Jahren deutlich gewachsen, die Anzahl der
Unternehmensberater stark gestiegen und haben sich Umfang und Art von Beratungsleistungen
ausgeweitet  (vgl. Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V. 2013). Der
Unternehmensberatermarkt lockt folglich permanent eine Vielzahl von neuen Anbietern an, auch weil
Eintrittsbarrieren aufgrund von niedriger Anlagenintensitdt und weitgehend fehlenden rechtlich-
institutionellen Beschrankungen generell niedrig sind. Neben diesen Beobachtungen fallt es aber
ebenso auf, dass sich der Markt konsolidiert (vgl. Bundesverband Deutscher Unternehmensberater
e.V. 2013), eine Vielzahl von Beratern daran scheitern, ein nachhaltig erfolgreiches Geschéaftskonzept
zu entwickeln und dass viele Berater sich mit niedrigen Margen zufrieden geben mussen. Zudem
halten sich kritische Beurteilungen von Beraterleistungen in der offentlichen wie auch
wissenschaftlichen Diskussion (z.B. Kieser 2003) und erfreuen sich gar polemische Beraterverrisse
bisweilen einiger Beliebtheit (z.B. Craig 2005, Leif 2006). Dies stellt die Attraktivitdt und
Zukunftsfahigkeit des Beratungssektors auch grundsatzlich in Frage. In der Gesamtschau bedarf es

demnach einer differenzierten Betrachtung der Unternehmensberatungsbranche.

Einen Beitrag fur eine differenzierte Betrachtung leisten Segmentierungen des Beratungsmarktes.
Solche sind nach zahlreichen Dimensionen mdglich, wie unter anderem nach Berateransatz (z.B.
Inhalt- vs. Prozessorientierung; Experte vs. Facilitator), Klientenbranchen (z.B. Industrie vs. Handel;
Grof3- vs. Klein- und Mittelunternehmen), Grad der Internationalitdit (Regional vs. National vs.
International), Serviceangebot (z.B. Konzepterstellung vs. Umsetzung), Themenfokus (z.B. Produktion
vs. Marketing; Grindung und Nachfolge vs. Wachstumsstrategien), Organisationsform (z.B. Interne
Beratung eines Konzerns vs. Partnerschaft) oder nicht zuletzt nach der Grof3e der Beratung (z.B. nach

Umsatz oder Anzahl an Mitarbeitern).

Die Attraktivitdit zwischen den einzelnen Segmenten der Beraterbranche ist unterschiedlich. Eine
gangige These lautet, dass eine Konsolidierung im Beratermarkt im Gange sei und sich eine
zunehmende Polarisierung des Beratermarktes zwischen ,Spezialisten“ und ,Generalisten* ergebe
(vgl. Schwenker 2004: 81): Auf der einen Seite seien kleine Beratungsunternehmen, die sich als
Experten auf einen bestimmten Themenbereich und eine bestimmte Branche konzentrieren,
erfolgreich; diesen stiinden auf der anderen Seite grof3e Beratungsunternehmen gegeniber, die alle
mdoglichen Themen fir alle Branchen abdecken kénnen. Als strategische Logik erscheint plausibel,
dass erstere ihre Uberlegene Wettbewerbsfahigkeit durch eine Konzentration auf eine Kernkompetenz
in einer Nische erlangen (vgl. auch Czarniawska 2002), wahrend letztere als ,One-stop-shop*
Skaleneffekte erzielen, welche gerade auch in einem zunehmend globalisierten Beratungsmarkt bei
globalen Klienten effektiv sein koénnen. Die (kleineren) Spezialisten — zum Beispiel profilierte
Einzelberater — wirden folgerichtig eher von kleineren Unternehmen sowie bei einzelnen, speziellen
Themen eingesetzt; die (grofReren) Generalisten — zum Beispiel McKinsey & Co. — kdmen fur alle

Themen, gerade auch bei groRen global agierenden Unternehmen in Frage. Eine mittlere Position
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zwischen diesen beiden Polen erscheint zunehmend unattraktiver und zu einer Position eines ,Stuck
in the middle" (Porter 1980) zu werden. Hierfur gibt es in jungster Zeit auch praktische Beispiele
namhafter Firmen: ,Die Strategieberatung Booz (...) reibt sich &hnlich wie Roland Berger zwischen

den groRRen Generalisten und den kleinen Spezialisten auf. (Hackmann 2013).

Als Organisationsformen, die es auch kleineren und mittleren Firmen ermdglichen, die Vorteile grof3er
Beratungshduser auszugleichen, haben Kooperationen und Netzwerke von Beratungsfirmen in
jungster Zeit einige Aufmerksamkeit erlangt (vgl. Sydow/Manning 2006). Plake und Somers (1998)
liefern in diesem Zusammenhang ein Beispiel aus einem komplexen und stark regulierten
Klientenumfeld, in dem nur durch eine Kooperation von unterschiedlich spezialisierten
Beratungsfirmen, und nicht durch eine Firma allein, die Klientenanforderungen erftllt werden konnten.
Chung et al. (2006) halten unter bestimmten Bedingungen in Bezug auf einen Klienten und sein
Problem eine Allianz von kleinen Beratungsfirmen sogar fir leistungsfahiger als grof3e
Beratungsfirmen. So wird zuweilen das Netzwerk — auch fur Unternehmensberater — als ,zentrale
Organisationsform der Zukunft* bezeichnet (Burmeister/Steinhilper 2010: 107), das es Kkleinen
Beratungsfirmen ermdglicht, relativ klein zu bleiben und dennoch der Komplexitdt groR3er
Beratungsauftrdge gewachsen zu sein (Sharp 1995). Hattke et al. stellen fest (2103: 162):
~consultingunternehmen, Werbeagenturen oder IT-Dienstleister sind haufig virtuell organisiert.”
Genau hier setzt der vorliegende Beitrag an, in dem auf die ,virtuelle Organisation“ als Strukturoption
rekurriert und diese auf Unternehmensberatungen zum einen theoretisch und zum anderen praktisch
angewandt wird. Die virtuelle Organisation gilt ndmlich als Organisationsform, die bei Betrachtung als
spezielles Netzwerk und komplex-dynamisches System zur Bewdltigung von Komplexitat geeignet ist
(Tomenendal 2002). Ohne zentralisierte Einrichtungen oder andere formale Koordinations- und
Lenkungsstrukturen traditioneller Organisationen besitzen virtuelle Organisationen eine hohe
Flexibilitat in der Erfullung ihrer Aufgaben. Gleichzeitig benétigen sie eine hinreichende Stabilitat, um
als Institution Uberhaupt zu existieren. Diese Stabilitat wird Uber die integrativen Krafte informeller
Mechanismen wie gemeinsamer Werte und Ziele hergestellt. Als Kernfrage virtueller Organisationen,
gleichzeitig auch fur den vorliegenden Beitrag, lasst sich formulieren, ,wie diese Gebilde
zusammenhalten* (Howaldt/Kopp 2011: 208), also wie sich die Kooperation von Kkleinen
Beratungsfirmen als virtuelle Organisation realisieren lasst, damit diese gemeinsam grof3e Projekte

durchfiihren kénnen.

Zur Beantwortung dieser Frage wird das Konzept der virtuellen Organisation im folgenden Kapitel
zunéchst allgemein und dann als Modell eines komplex-dynamischen Systems vorgestellt, bevor die
Organisation einer Beratungsfirma als virtuelle Organisation modelliert wird. Am Ende des zweiten
Kapitels wird zudem als Ergebnis des theoretischen Teils des Beitrags unsere Forschungsfrage
konkretisiert. Im Kapitel 3 wird unser Modell im Rahmen der Fallstudie der ECG Management
Consulting GmbH angewandt. Im abschlieBenden Kapitel werden die Ergebnisse als Antwort auf
unsere Forschungsfrage zusammengefasst sowie Limitationen unseres Beitrages und offene

Forschungsfragen diskutiert.
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2. Die virtuelle Beratungsorganisation

Seit etwa zwanzig Jahren wird mit der ,virtuellen Organisation“ in der organisationstheoretischen
Literatur eine moderne Organisationsform propagiert, die organisatorische Flexibilitat mit Stabilitat

paart und virtuelle GréRRe darstellen kann.

2.1 Definition und Themen der ,virtuellen Organisation”

Davidow/Malone (1993) pragten als erste den Begriff der ,Virtual Corporation“. Im deutschsprachigen
Raum hat Scholz (1994) stark zur Verbreitung des grundlegenden organisatorischen Konzeptes
beigetragen; nach seiner Definition sind virtuelle Unternehmen ,zeitlich begrenzte Netzwerke von
(Teil-) Unternehmen, die verknipft durch eine Informationstechnologie, ohne gemeinsame
institutionalisierte Leitung und Kontrolle, basierend auf totalem Vertrauen, kompatiblen Werten und
Grundannahmen durch erganzende Kernkompetenzen Ressourcen und damit Kosten teilen, um neue
Markte zu erschlieBen oder Wettbewerbsvorteile auf bestehenden Markten zu erlangen” (Scholz 1994:
23).

Wahrend die virtuelle Organisation als eine Einheit gegeniber dem Kunden auftritt (,one face to the
customer”), hat sie in ihrer idealtypischen Auspragung kein gemeinsames juristisches Dach und keine
auf Dauer angelegten Grenzen. Diese sind vielmehr variabel und besitzen voriibergehenden
Charakter. Virtuelle Organisationen sind Kooperationen rechtlich unabhangiger Einheiten. Als
identitatsstiftendes Ziel dient der virtuellen Organisation ein relativ kurzfristig definiertes, eventuell
einmaliges, Organisationsziel, das durch die Abwicklung eines Projekts oder Geschéfts, die Erstellung
eines individuellen Produkts, die Ausschopfung einer bestimmten Marktchance oder allgemein als die

Erflllung einer Mission definiert werden kann.

Anders als in einer realen Organisation fehlen in der virtuellen Organisation Hierarchie und harte
Integrationsmechanismen. An ihre Stelle tritt vielmehr eine heterarchische Organisation autonom
agierender Einheiten und deren Integration Gber ,weiche* Mechanismen, zu denen der Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologie, ausgepragtes Vertrauen zwischen den Beteiligten,
eine durch Fairness gepragte Geschéftskultur und die Herstellung einer Co-Destiny im Sinne einer
Schicksals- oder Lebensgemeinschaft, in der die Kooperationspartner in ihrer Entwicklung symbiotisch
aneinander gekoppelt sind, zéhlen. Als Nutzeneffekt ergibt sich eine hohe Anpassungsfahigkeit der
Organisation, in der sich die Kernkompetenzen der beteiligten Kooperationspartner flexibel
kombinieren lassen (vgl. zur Definition und Beschreibung von virtuellen Organisationen auch Krystek
et al. 1997, Rohde et al. 2001, Scholz 1996).

Prinzipiell gilt die virtuelle Organisation vor allem fir die Bewaltigung von Situationen hoher Dynamik
und groRer Marktunsicherheit als geeignet, da sie darin schnell auf individuelle Anforderungen von
Kunden reagieren kann. Insofern ist die Dynamik virtueller Organisationen auch von fortdauerndem

Forschungsinteresse. Aktuelle Publikationen in diesem Themengebiet beschaftigen sich unter
7
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anderem mit den Lebensphasen virtueller Organisationen und der Unterstitzung ihrer Initialisierung
(Seifert 2007), ihrer strategischen Planbarkeit (Kluge 2003), méglichen Entwicklungsszenarien (Katzy
et al. 2010), der (Weiter-)Entwicklung von virtuellen Organisationen zu kollaborativen Netzwerken
(Camarinha-Matos/Afsam Anesh 2005) und ihrem Beitrag zu dynamischen Innovationsprozessen
(Eschenbacher et al. 2011). Erste Ansétze existieren, in denen die virtuelle Organisation auf Basis von
Erkenntnissen der Komplexittstheorie als komplexe dynamische Systeme modelliert werden
(Aydinoglu 2011, Papastefanou 2010, Tomenendal 2002). Genau dieser Ansatz wird an dieser Stelle

weiter verfolgt.

2.2. Die virtuelle Organisation als komplex-dynamisches System

Virtuelle Organisationen im dynamischen Umfeld lassen sich als komplex-dynamische Systeme
modellieren. Solche Systeme bestehen generell aus vielen Elementen, die miteinander in
Wechselbeziehungen stehen; sie entwickeln sich in emergenter und selbstorganisierender Weise
nichtlinear und pfadabhangig und streben in sensitiver Abhangigkeit von Anfangsbedingungen und
Systemparametern bestimmten Entwicklungsklassen zu, die als Attraktoren bezeichnet werden (vgl.

zu komplexen dynamischen Systemen z.B. Mainzer 1999).

Grundsétzlich lassen sich drei Klassen von Attraktoren unterscheiden:

= Stabilitat: Die Handlungen der Akteure sind hierbei standardisiert, klar geregelt und folgen
bewdhrten Mustern. Bei klar vorgegebenen Problemstellungen und wiederkehrenden
Aufgaben lasst sich so eine hohe Effizienz erreichen. Bei komplexen und unklaren
Problemstellungen besteht hingegen die Gefahr einer organisatorischen Erstarrung und damit
mangelnder Problemldsungsfahigkeit. Bezogen auf die virtuelle Organisation bedeutet dies,
dass durch die starren Handlungsmuster im Extremfall die Vorteile der Flexibilitat dieser

Organisationsform verloren gehen und dass gewissermaf3en eine ,Entvirtualisierung” droht.

= Instabilitat: Die im Extremfall auch als ,Chaos" bezeichnete Entwicklungsklasse ist durch
standig neue, nicht geregelte Handlungsmuster gekennzeichnet. Es findet keine
Standardisierung von Handlungsablaufen statt, sondern stets eine vollstandige ,Neuerfindung”
der Organisation. Hier ist maximale Flexibilitat in den Handlungen einer virtuellen Organisation
erreicht, es gibt stdndig neue Kooperationsbeziehungen und ein Héchstmal3 an Innovation. Im
extrem instabilen Fall des Chaos geht jedoch jede Stabilitat verloren, so dass von der

Institution Organisation nicht mehr gesprochen werden kann.

= Rand des Chaos: Zwischen den Klassen von Stabilitdt und Chaos liegt ein schmaler Grat, der
als Chaos-Rand bezeichnet wird. Hier halten sich die gegensatzlichen Entwicklungen in
Richtung Stabilitat/Erstarrung und Instabilitdt/Chaos gerade in einer Balance. Es gibt eine
Mischung aus flexiblen, innovativen Handlungen sowie standardisierten Routinen, die auch
»Inseln im Chaos" (Waldrop 1996) genannt werden. Am Rand des Chaos besteht das hdchste

Potenzial zur Informationsverarbeitung in dynamischen Systemen.

8
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Die Entwicklung einer virtuellen Organisation lasst sich in diesem komplex-dynamischen Modell
folgendermalfien beschreiben: Im Zeitverlauf lassen stabile Handlungen im Netzwerk Vertrauen
zwischen den Akteuren entstehen, welches weich integrierend wirkt und damit einen wesentlichen
Bestandteil der virtuellen Organisation ausmacht. Neben Vertrauen sind auch andere weiche
Integrationsmechanismen nicht vollstdndig geplant, sondern entstehen in einem langerfristigen
Interaktionsprozess zwischen den Teilnehmern. Wenn und indem weiche Integrationsmechanismen
harte Mechanismen zunehmend ersetzen, steigt die Flexibilitat der virtuellen Organisation. Bei zu viel
Flexibilitat erliegt die komplex-dynamische virtuelle Organisation der Gefahr der Chaotisierung. So ist
bei zu viel Flexibilitdét und Instabilitdt genauso wie bei zu viel Stabilitdt kein Virtualisierungsprozess
mdoglich. Im dynamischen Umfeld erreicht die virtuelle Organisation am Rand des Chaos ihre ideale

Entwicklungsklasse (vgl. Tomenendal 2002, Tomenendal 2006).

Neben den Anfangsbedingungen bestimmen die Parameter der Konnektivitat und Regelungsintensitat
generell, in welche Entwicklungsklasse sich eine virtuelle Organisation bewegt. Die Konnektivitat gibt
die Zahl der einen durchschnittlichen Akteur beeinflussenden anderen Akteure an. Jeder einzelne
Akteur kann dabei maximal durch alle Akteure des Systems und der unmittelbaren Systemumgebung,
ihn selbst eingeschlossen, in seinen Handlungen bestimmt werden. Ist dies bei allen Akteuren der
Organisation gegeben, so liegt die maximale Konnektivitat des Systems vor. Minimale Konnektivitat
ergibt sich, wenn die Akteure gar nicht miteinander verbunden sind. Der Anteil der fir alle Akteure
zusammen tatsédchlich bestehenden und wirksamen Verbindungen am Maximalwert ist das
Konnektivitatsmald der Organisation. In der virtuellen Organisation wird die Konnektivitdt also
maf3geblich dadurch bestimmt, mit wie vielen anderen Akteuren die Kooperationspartner wie héufig

und eng zusammenarbeiten.

In Bezug auf die Regelungsintensitat lassen sich einzelne Regeln danach unterschieden, ob die
Handlungen, auf die sich die Regel bezieht, eindeutig bestimmt werden, oder ob und wie weit fir
nachfolgende Handlungen Freiheitsgrade bestehen, das heil8t, Handlungstrager einen
Handlungsspielraum besitzen. Auf der einen extremen Seite stehen Systeme mit Verhaltensregeln,
die die Auspragungen der Handlungen nachfolgender Akteure eindeutig festlegen, so dass die
Akteure keinen eigenen Spielraum besitzen. Auf der anderen Seite stehen dagegen Systeme mit
Verhaltensregeln, durch die lediglich Handlungsziele formuliert werden, wahrend die konkret
durchzufihrenden Handlungen den Akteuren aber offen gelassen werden. Diese haben dann einen
betrachtlichen Handlungsspielraum. Das Verhaltnis von eindeutig festlegenden zu handlungsoffenen
Regeln legt den Grad der Regelungsintensitat einer Organisation fest, wobei die Regelungsintensitat

mit zunehmendem Anteil eindeutig festlegender Regeln steigt.

Eine bestimmte Parameterkonstellation bewirkt nun eine spezielle organisatorische

Entwicklungsdynamik in der komplex-dynamischen virtuellen Organisation (vgl. Tomenendal 2002):

» Maximale Regelungsintensitdt und minimale Konnektivitat fihren tendenziell zur Erstarrung

bzw. Entvirtualisierung der Organisation.
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= Eine hohe Regelungsintensitat und geringe Konnektivitat entfachen starke Standardisierungs-
und Stabilisierungstendenzen. Es findet ein Lernprozess Uber die zunehmende
Generalisierung von Regelungen statt. Mit abnehmender Regelungsintensitat und

zunehmender Konnektivitat variabilisiert sich das organisatorische Verhalten.

= Minimale Regelungsintensitat und maximale Konnektivitdt erzeugen tendenziell Instabilitat
und im Extremfall Chaos.

= Der Rand des Chaos wird bei mittleren Auspragungen der beiden Parameter Konnektivitat
und Regelungsintensitat erreicht. Die gegensétzlichen Tendenzen zu Flexibilitat und Stabilitat

halten sich in der Balance.

Instabilitat /
hoch
Chaos
I Rand des
/’; v N Chaos
| onnektivitat |
\‘H-\.‘_\__.__ ____I/
Stabilitat
niedrig
hoch niedrig
- N
< Regelungsintensitat )

— i

Abbildung 1: Parameter und Entwicklungsklassen in komplex-dynamischen Systemen
(Quelle: Tomenendal 2002: 67)

Konkret bedeutet dies, dass die idealtypische virtuelle Organisation in einem dynamischen Umfeld (1)
einen mittleren Verbindungsgrad zwischen den Kooperationspartnern, also beispielsweise viele aber
nicht standige Treffen und Abstimmungen und (2) einen mittleren Grad an generellen Regelungen,
wie zum Beispiel formelle Klarungen von Rahmenbedingungen, innerhalb derer die

Kooperationspartner jedoch eigenstandig und frei agieren, besitzt (siehe Abbildung 1).

2.3. Das Beratungsunternehmen als komplex-dynamische virtuelle Organisation

Es sollen nun die organisationstheoretischen Erkenntnisse uber virtuelle Organisationen auf
Beratungsunternehmen Ubertragen werden. Die Teilnehmer eines Beratungsprojektes sind Berater
und Klienten. Systemtheoretisch wird von Berater-, Klienten- und zusammen vom Beratungssystem
gesprochen (vgl. Mingers 1996). Ein Beratungssystem lasst sich als virtuelle Organisation theoretisch
interpretieren bzw. praktisch ausgestalten: Fir die Dauer des Beratungsprojektes arbeiten Berater und
Klienten kooperativ zusammen. Sie kénnen aus rechtlich selbststdndigen Einheiten bestehen und

weitgehend informell koordiniert werden. Einzelne Berater und Klienten differenzieren sich in ihrer
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Arbeitsteilung und bringen dabei ihre Kernkompetenzen ein. Identitatsstiftend wirkt das Projektziel,
weitere weiche Integrationsmechanismen — anstelle von harten, wie vertraglichen Regelungen —

erhéhen den Virtualisierungsgrad des Beratungssystems.

Im Sinne der komplex-dynamischen Organisation bemisst sich die Konnektivitdt an den (stéandigen)
Verbindungen zwischen einzelnen Beratern und Klienten. Der Grad der Regelungsintensitat ergibt
sich aus dem Ausmall der klaren, generellen Regelungen in der Zusammenarbeit im
Beratungssystem oder umgekehrt gesprochen aus den Freiheitsgraden der Akteure. Je Klarer
Aufgaben und Aktivitaten im Vorfeld definiert werden, desto héher ist die Regelungsintensitat. In der
Regel werden hierzu harte Integrationsmechanismen verwendet, wie zum Beispiel Vertrdge oder

formelle Vereinbarungen zwischen Beratern und Klienten.

Es kénnen unterschiedliche Entwicklungstendenzen entstehen:

= Bei niedriger Konnektivitdt und hoher Regelungsintensitét ergibt sich eine stabile Entwicklung
des komplex-dynamischen virtuellen Beratungssystems: Die Handlungen der Akteure
verlaufen zunehmend standardisiert, es entstehen Routinen. In effizienzorientierten

Projektbereichen erscheint diese Entwicklungsklasse sinnvoll.

= Umgekehrt ergibt sich bei hoher Konnektivitat und niedriger Regelungsintensitét eine instabile
Entwicklung: Zum Beispiel im Rahmen von Brainstormings mit vielen Teilnehmern des
Beratungssystems kann so eine grof3e Kreativitat und Innovationskraft entfaltet werden. Bei
komplexen, ergebnisoffenen Problemstellungen kann diese Klasse effektiv sein. Ein Abgleiten

ins Chaos durch zu geringe Regelungen ist jedoch zu vermeiden.

= Mittlere Konnektivitdt und Regelungsintensitat konnen an den Rand des Chaos fuhren und
eine optimale Entwicklungsdynamik im Beratungsprojekt erzeugen, das heif3t zum Beispiel die
richtige Mischung aus Fremd- und Selbstorganisation zwischen internen Klienten und
externen Beratern oder aus vorab formulierten Projektaktivititen und sinnvollen

nachtraglichen Anderungen aufgrund der im Projektverlauf gewonnenen neuen Erkenntnisse.

Bezogen auf das Beratersystem bauen Kooperationen haufig auf einer langfristig ausgelegten
Plattform eines Beratungsnetzwerkes auf. Hierbei handelt es sich in der Praxis meist um Verbinde
von Einzelberatern bzw. kleinen und mittelstandischen Beratungsunternehmen, die tendenziell
heterarchisch gefiihrt werden und sowohl formell als Verein oder Genossenschaft oder informell als
Assoziiertennetzwerk organisiert sind (vgl. Manning 2006: 183f.). Aus dem Kreis dieser langfristigen
Partner rekrutiert sich dann eine Gruppe von Kooperationspartnern zur Durchflihrung eines speziellen
Projektes. Die Kernproblematik liegt in der Steuerung des (langfristig angelegten)
Beratungsnetzwerkes und des darauf aufbauenden (kurzfristig angelegten) Projektnetzwerkes, welche
in der Praxis haufig durch fokale Unternehmen oder Steuerungsgruppen unterstitzt wird. Diese
Ubernehmen dann das Netzwerkmanagement mit den Funktionen der Selektion von Partnern,
Allokation von Ressourcen zwischen den Partnern, Regulation der Zusammenarbeit im Netzwerk und

schlie3lich der Evaluation von Leistungen und Beziehungen im Netzwerk (vgl. Manning 2006: 189ff.).
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Durch das Netzwerkmanagement wird somit ein stabilisierender Rahmen gesetzt, in dem die
Kooperationspartner auf Basis ihrer Kernkompetenzen und Rollen flexibel agieren kénnen. Im Sinne
des optimalen Virtualititsgrades ist wahrend des Projektes auf einen ,mittleren Grad® an
Interaktionsbeziehungen sowie Regelungsintensitat zu achten, so dass eine Annaherung an den Rand

des Chaos erreicht werden kann.

Wie diese Annaherung in einer komplex-dynamischen virtuellen Beratungsorganisation konkret
gelingt, ist in der Literatur bisher nicht erforscht. So wurde die Komplexitatstheorie bisher zwar
allgemein auf Unternehmen (Stacey 1997) aber erst wenig auf Kooperationen und Netzwerke von
Beratungsfirmen angewandt. Im Verhéltnis zu Klienten hat Shaw beschrieben, wie die Erkenntnisse
der Komplexitatstheorie eine neue Perspektive bescheren (1997). Diese bestiinde aus der
Anerkennung einer Spannung aus Stabilitat und Instabilitat wahrend der Arbeit an Beratungsprojekten
und den durch die Berater eher durch Irritationen auf der Hinterbliihne als Planung auf der
Vorderbihne der Organisation ausgeldsten selbstorganisatorischen Entwicklungsprozess der
Klienten. In &hnlicher Weise beschreiben Clegg et al. (2004) fir Managementberater sowie Innes et
al. (2005) fir Arzte die Implikationen aus der Komplexitatstheorie in Beratungssituationen: Am Rand
des Chaos koénne eine fruchtbare Balance aus Gewissheit und Ungewissheit, moglichen Realitaten
und realen Moglichkeiten sowie zwischen Ordnung und Chaos herrschen. Ohne bisher zu wissen, wie
genau dies auf die herrschende Beratungspraxis angewendet werden koénnte, schickten Top-
Beratungsfirmen wie Coopers and Lybrand, McKinsey & Company und Ernst & Young ihre Mitarbeiter
zur Weiterbildung an das Sante Fe Institute, einem weltweiten Zentrum der Erforschung der
Komplexitatstheorie, damit die Beratungsfirmen den Zug der Zeit nicht verpassten (Tetenbaum 1998).
,Ernst & Young was so taken with the possibilities of this new paradigm that the firm ran a three-day
symposium, ‘Embracing Complexity,” and mailed 15,000 copies of Kaufman's At Home in the Universe
to its clients,” (Tetenbaum 1998: 32).

Geraldi hat ein Modell fir ein Multi-Projekt-Unternehmen, wie es Beratungsfirmen sind, entwickelt
(2008), in dem sie die Komplexitat der Projekte mit der Flexibilitdt der Organisation vergleicht — sind
beide Dimensionen niedrig ausgepragt, so herrsche eine mechanisch-strukturierte Situation vor, sind
beide hoch ausgepragt eine kreativ-reflexive. Bei ungleicher Auspragung der Dimensionen gebe es
eine problematische Situation, die entweder aus einer Chaotisierung der Ordnung oder einer
Burokratisierung des Chaos bestiinde. Die Kunst besteht darin, den ,Rand des Chaos" zu erreichen,
den auch Eisenhardt bei auRergewdhnlich erfolgreichen Unternehmen diagnostiziert (2013) — sie

folgten einfachen Grundregeln und lieRen dartber hinaus eine betrachtliche Flexibilitat walten.

Der vorliegende Beitrag soll die in der Literatur bisher mangelnde Operationalisierung der komplex-
dynamischen virtuellen Beratungsorganisation adressieren und die grundsatzliche Aussagekraft des
Konzeptes starken. Unsere konkrete Forschungsfrage lautet in diesem Zusammenhang: Wie lasst
sich das vorgestellte Modell der komplex-dynamischen virtuellen Beratungsorganisation
operationalisieren, und welchen Beitrag kann es zur Erklarung der Funktionsweise von virtuellen
Beratungsorganisationen in der Praxis leisten? Die Forschungsfrage soll mit Hilfe der folgenden

Fallstudie der ECG Management Consulting GmbH beantwortet werden.
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3. Die Fallstudie der ECG Management Consulting GmbH als komplex-

dynamische virtuelle Beratungsorganisation

3.1. Methodik

Die ECG Management Consulting GmbH (,LECG") gilt als ausgewiesenes virtuelles
Beratungsunternehmen (Teichmann et al. 2004) und soll daher im Weiteren als Fallbeispiel dienen.
Dabei lasst sich ECG als charakteristischer Teilnehmer des Typs ,virtuelles Unterstiitzungsnetzwerk*
bezeichnen, das heil3t, dass die ECG in vertikal integrierter Weise mit anderen Partnern
wechselseitige Leistungsbeziehungen unterhalt (Teichmann et al. 2004: 90). Der ECG wurde
attestiert, dass sie der priméaren Herausforderung virtueller Unterstiitzungsnetzwerke — der Integration
verschiedenartiger Teilleistungen durch wechselnde Projektfiihrer bei hoher Spezifitdt der Auftrage
und daraus resultierender Fluktuation der Partnerunternehmen — hervorragend gerecht wird
(Teichmann et al. 2004: 91). Wie der ECG dies gelingt, soll an der Gestaltung der langjahrigen
Beziehung zu einem Projektpartner, der Personalberatungsfirma ,Human Management* (Name

anonymisiert; im Folgenden HM genannt) beispielhaft illustriert werden.

Unser Forschungsansatz ist qualitativ und Ildsst sich im Rahmen des interpretativen
Forschungsparadigmas als ,participatory case study® im Sinne von Baskerville (1997) mit
instrumentellem Charakter im Sinne von Stake (2000) beschreiben. Dies bedeutet, dass es sich (1)
um eine Fallstudie handelt, in der also explorativ und beschreibend Antworten auf unsere
Forschungsfrage erzeugt werden. Yin schreibt der Fallstudienmethode eine generelle Eignung zu,
wenn die Forschungsfrage eine Frage nach dem ,Wie?" oder ,Warum?“ ist, eine Kontext- oder
Verhaltenskontrolle nicht vorhanden ist und das beobachtete Phanomen in der Gegenwart liegt (Yin
2003: 5); alle drei Charakteristika treffen auf unseren Fall zu. Die Fallstudie der ECG hat zudem (2)
einen instrumentellen Charakter, das heil3t die Studie soll theorieverfeinernde Einsichten erzeugen
(hier: die Operationalisierung der Parameter im komplex-dynamischen Modell der virtuellen
Beratungsorganisation) sowie die Erkenntnisgewinnung uber die praktische Anwendbarkeit des
theoretischen Modells unterstitzen, ohne dass der Einzelfall mit allen seinen Besonderheiten im
vorrangigen Forschungsfokus steht (Stake 1995). Da die Daten zu unserer instrumentellen Fallstudie
vom verantwortlichen Geschaftsfiihrer der ECG, einem der beiden Autoren dieses Beitrages, mittels
nachtréglicher teilnehmender Beobachtung generiert wurden, handelt es sich (3) auch um eine
.participatory case study’, am Rande zur Aktionsforschung (,action research®). Aufgrund der
fehlenden Intervention des Forschers in Bezug auf den laufenden Forschungsprozess und der
fehlenden iterativen Theoriebildungsschleifen grenzt sich unsere Methodik jedoch zum puren ,action
research* ab und verliert dadurch auch an theoretischer Rigorositat (Baskerville 1997). Sie behalt

jedoch ihre instrumentelle Funktion im interpretativen Forschungsparadigma.
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3.2. Daten, Ergebnisse und Diskussion

Die ECG wurde 1997 als unabhéngiges Beratungsunternehmen in Berlin gegriindet und kann wie folgt

charakterisiert werden:

= Themenfokus: ECG ist auf ausgewahlte Beratungsthemen spezialisiert, im Wesentlichen auf
die Bereiche Strategie- und Organisationsentwicklung sowie IT-Management. Die ECG

bezeichnet sich selbst als ,Beratungsboutique”.

= Serviceangebot: ECG begleitet die Konzept- und den Implementierungsprozess und versteht

sich vom Berateransatz her als Prozessbegleiter.

= Expertise der Berater: Jeder ECG-Partner verfugt tber mindestens 15 Jahre Beratungs- oder
Industrieerfahrung. Es werden keine sogenannten ,Beraterpyramiden“ bei den Klienten
eingesetzt, also Projektteams, die aus einer kleinen Zahl von Senior- und einer grof3eren Zahl

von Juniorberatern bestehen (vgl. Maister 2003).

= Klienten: ECG fokussiert auf wenige Klientenbranchen (die wichtigsten sind die
Informationstechnologie-, die Elektronik- und die Automobilbranche) und fiihrt Projekte fir
mittelstédndische Unternehmen wie auch international agierende Konzerne durch, dies haufig
in Kooperation mit anderen Beratern, so dass die ECG als Beispielunternehmen gut geeignet

ist.

Im Mittelpunkt unserer Fallstudie steht die Beziehung zum ECG-Kooperationspartner HM. Es werden
Uber einen Zeitverlauf von etwa 7 Jahren drei kooperative Beratungsprojekte und
Trainingsprogramme mit verschiedenen Themen und Aufgaben referiert. Die HM ist, wie die ECG, ein
kleines Beratungsunternehmen mit wenigen Mitarbeitern, die allesamt eine langjéahrige
Berufserfahrung besitzen und sich auf bestimmte Beratungsthemen spezialisiert haben. Die HM kann
auch als ,Beratungsboutique”, und zwar im Themengebiet Personalmanagement im IT-Bereich
bezeichnet werden. Im Jahr 2001 bahnte sich fiur die kleine HM ein Projekt mit einem groRen Klienten
an, namlich einem internationalen Flughafen. Das Projekt sollte unterschiedliche inhaltliche Facetten
abdecken und bedurfte des Einsatzes einer gro3eren Kapazitat von Beratern, so dass es fir die HM
unmdglich war, dieses Projekt allein durchzufiihren. Der verantwortliche Geschaftsfihrer der HM
startete eine spontane Projektanfrage bei der ECG, wodurch der Kontakt zwischen den spéateren
Partnern zustande kam. In Vorgesprachen zwischen den handelnden Fiihrungspersonen der ECG
und der HM wurde im Wesentlichen das Wertesystem bzw. der ,mind set" beider Kooperationspartner

Uberprift. Hierzu gehorten:

= Eine nach den ersten Eindriicken stimmige ,,Chemie“ zwischen den handelnden Personen

beider Kooperationspartner
= Gegenseitiger Respekt und gegenseitige Akzeptanz, die sich durch &hnlich langjéhrige
Erfahrungen und die Expertise in den jeweiligen Fachgebieten ergaben

= Ein gemeinsames Geschéftsverstandnis im Umgang mit Klienten und auch darlber, wie als

.Beratungsboutique* im Markt zu agieren ist (z.B. kein Engagement von ,Beraterpyramiden®)
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= Einigkeit Gber die gemeinsame Projektkooperation im Generellen, insbesondere zu Fragen
wie
e Wer hat die Hoheit gegeniiber dem Klienten?

e Wie muss sich der andere Kooperationspartner, welcher nicht die Klientenhoheit

innehat, gegentiber dem Klienten verhalten?

e Wie wird in einer Partnerschaft der Auftritt gegentiber Klienten gestaltet, z.B. Auftritt
unter eigenem Firmennamen oder dem Namen des Kooperationspartners im
jeweiligen Projekt?

e Wie wird mit den im Projekt entwickelten Ergebnissen und ggf. verallgemeinerbaren

und methodisch aufbereitbaren Inhalten umgegangen (,Intellectual Property*)?

= Grundsatzliches Verstandnis fur Verhaltensweisen nach dem Projekt, d.h. gegenseitiges
Stillschweigen Uber Klienteninformationen und Informationen, die vom anderen
Kooperationspartner im Zeitverlauf gewonnen werden, Regeln zur weiteren Hoheit gegeniiber
dem Klienten und Gber mdgliche weitere Akquisitionstéatigkeiten durch die Kooperationspartner
gegenuber dem Klienten. Es wurde sich gegenseitig versichert, proprietdre Methoden des

anderen nicht zu entwenden und damit aktive Marktbearbeitung zu betreiben.

Im ersten Projekt ,Einfilhrung von Service Level Management fir ausgewdahlte IT-Prozesse an einem
internationalen Flughafen“, in der die ECG formal als Subkontraktor der HM agierte, erforderte
gegeniber dem Klienten wie auch dem Projektkooperationspartner aufgrund anderer parallel
laufender IT-Prozessoptimierungsprojekte beim Klienten einen hohen Abstimmungs- und
Koordinationsaufwand mit zahlreichen Projektpartnern. Hinsichtlich des Projektvorgehens und der
Ausgestaltung von Lésungsvarianten wurden wenige inhaltliche Vorgaben im Einzelverhaltnis
zwischen der ECG und der HM abgestimmt und vom Auftraggeber gemacht. Es handelte sich hierbei
lediglich um die Mitteilung der Projektziele, der Bestdtigung des Projektauftrages, die zu
verwendenden Formatvorlagen des Klienten fir Prasentationen sowie einige inhaltliche und politische
Eckpunkte. Im Projekt selbst waren von den beiden Projektpartnern ECG und HM vier, teilweise funf
Projektmitarbeiter eingebunden, die (ber mehrere Monate intensiv zusammen arbeiteten. Die
Projektpartner teilten sich einen Projektraum beim Klienten. Dies fiihrte dazu, dass sich die Beteiligten

im Projekt gut kennenlernen konnten.

In der Folgezeit, zwischen 2001 und 2007, wurden zwischen der ECG und der HM weitere

gemeinsame Projekte durchgefiihrt (siehe Tabelle 1).
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_ Regelungsintensitéat/
_ Projekt- Konnek- o
Jahr Projektthema Rolle ECG | Rolle HM o Wichtige Regelungsum-
dauer tivitat ) .
fange im Projekt
mittel bis hoch/
HM: Hoheit gegeniiber
. Vertrags- dem Klienten, enge Ver-
Einfiihrung von Subkon- )
_ partner zahnung und Abstimmung
Service Level traktor der )
gegen- mit/zu anderen HM-
Management HM, ) )
Uber dem Projektthemen beim
fur ausgewahlte | 3 verantwort- ) _ -
2001 ) ) Klienten, hoch Klienten, gegenseitige
IT-Prozesse an | Monate | lich fir die . _
] . . Hoheit Unterstitzung bei
einem inter- Projekt- ) .
. gegen- Meilenstein- und
nationalen durchfiih- . o
Uber dem Ergebniskommunikation.
Flughafen rung ) .
Klienten Wenige formale Vorgaben
(Kliententemplates)
gegeniber ECG
Subkon-
Mehrmalige Vertrags- traktor der
Durchfuhrung partner ECG,
eines gegeniber | verant- niedrig/
dreimonatigen dem wortlich ECG: Hoheit gegenilber
2003/ . 12 ) . ) ) )
Trainings- Klienten, fur die mittel dem Klienten, wenige
2004 Monate .
programms fir Hoheit Durchfiih- formale Vorgaben
einen gegenlber | rung gegenliber HM
offentlichen dem ausge-
Auftraggeber Klienten wahlter
Trainings
Durchfiihrung ] niedrig/
Nicht .
von ca. 10 ECG vermittelte den
Vertrags- Vertrags- ]
Workshops zur Klientenkontakt, nur
3 partner der | partner o
2007 Gestaltung niedrig vorgesehen fir
Monate | HM oder des o
neuer IT- ) Kommunikation zum
des Klienten _
Prozesse fur ) Klienten aul3erhalb des
) Klienten )
einen Verlag Projektes

Tabelle 1: Merkmale von drei Kooperationsprojekten zwischen ECG und HM

(Quelle: eigene Darstellung)

Lediglich im beschriebenen ersten gemeinsamen Projekt im Jahr 2001 wurde vorab ein schriftlicher

Vertrag Uber die Zusammenarbeit formuliert. In diesem Vertrag wurden auch detailliert der Projektplan

und die erwarteten Projektergebnisse zu den verschiedenen Meilensteinen als Angebot der ECG an

die HM dargestellt. In weiteren Projekten wurden keinerlei schriftliche Fixierungen mehr verfasst, da
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sich eine echte Vertrauensbasis fur eine weitere gemeinsame Zusammenarbeit entwickelt hatte. Alle
Absprachen, auch tber abzurechnende Projekthonorare, wurden mundlich getroffen. Es handelte sich
dann also um eine zunehmend lose und informell gesteuerte Kooperation. ECG und HM haben
andererseits fir mogliche Projektkooperationen mit anderen Projektpartnern im Vorfeld Leitlinien fixiert

und detaillierte Kooperationsvertrage entworfen.

In den drei aufgefihrten Projekten waren zwischen drei und sieben Berater von beiden
Projektkooperationspartnern im Einsatz. In allen drei Projekten agierten die Projektpartner als eine
Einheit, somit als virtuelle Organisation. Derjenige Partner, welcher die Klientenhoheit innehatte, trat

mit dem Firmennamen gegeniiber dem Klienten auf (,one face to the customer”).

Grundséatzlich lassen sich die Projektkooperationen wie folgt charakterisieren:

= Attraktorenklassen: Es wurden gemeinsam sowohl konzeptionelle Beratungsprojekte sowie
mehrere  Trainingsprogramme flr Klienten in  unterschiedlichen Industrien und
UnternehmensgrofRen durchgefiihrt. Im Trainingsprogramm wurden neben der HM, die mit
drei Mitarbeitern vertreten war, weitere Projektkooperationspartner integriert. So wurden
grundsétzlich zwei verschiedene Projektansétze, konzeptionelle Beratung sowie mehrere mit
verschiedenen thematischen Schwerpunkten ausgerichtete Trainingsprogramme, mit
unterschiedlichen Rollenverteilungen zwischen den Projektpartnern situativ auf die jeweiligen
Klientenbediirfnisse zugeschnitten. Uber alle gemeinsamen Projekte hinweg, in denen
teilweise auch mehrere Kooperationspartner eingebunden waren, sind also verschiedene
nicht tiefergehend geregelte Handlungsmuster mit nicht oder wenig standardisierten
Handlungsablaufen zu beobachten gewesen, d.h. es handelte sich Gber den Zeitverlauf
hinweg um eine Attraktorenklasse zwischen Ordnung und Chaos. Als Metapher kann der
Rand des Chaos hier diagnostiziert werden, ausgeldst durch die mittleren Auspragungen der

Parameter Konnektivitdt und Regelungsintensitét.

= Konnektivitat: Die Konnektivitdt zwischen den Projektbeteiligten kann als mittel eingestuft
werden, denn obwohl die Projektpartner sich in ihren Beitragen komplementar erganzten, und
ein Partner stets die Klientenhoheit innehatte, durfte und musste der andere Projektleiter stets
mit einer Vielzahl von Projektansprechpartnern auf der Klientenseite und mitunter auch auf
der Projektkooperationspartnerseite fur sein Projektthema agieren. Fur die jeweils
konzeptionell zu erarbeitenden Themen war in den Projekten eine hohe Abstimmung mit
verschiedenen Ansprechpartnern im Projekt erforderlich. Selbst der Subkontraktor in der
Projektpartnerschaft erhielt somit eine hohe Bindung zum Klienten im Projektverlauf. Im

Verlauf der drei dargestellten Projekte nahm die Konnektivitat von 2001 bis 2007 ab.

= Regelungsintensitat: Die Regelungsintensitat zwischen den Projektpartnern einerseits sowie
hin zum Klienten anderseits war in allen Projekten jeweils niedrig bis mittel. Die wenigen
formalen Rahmenbedingungen lieferten einen groben Handlungsrahmen, die Ausfilhrung der
Projektarbeit besal3 eine hohe Flexibilitdt. Beide Projektpartner konnten weitestgehend

inhaltliche Freiheit in ihrer Projektvorgehensweise und der Ausformulierung ihrer
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Lésungsvorschlage in ihren jeweils spezifischen Projektteilen im Rahmen der gemeinsamen
Projekte vorfinden. Auch ,Eskalationsprozeduren® oder Worst-Case-Szenarien (z.B.
Vertragsstrafen) wurden nie diskutiert. Letztendlich war dies eine Konsequenz aus der ersten
gemeinsamen Projektzusammenarbeit im Jahr 2001. Dort gab es keine Notwendigkeit hierfir,
und darlber hinaus wurden derartige Prozeduren und Szenarien fir Folgeprojekte nicht

bendotigt.

Neben der fallweise gemeinsamen Projektarbeit wurden zwischen den beiden Kooperationspartnern
in unregelmafBigen zeitlichen Abstanden Kooperationsmeetings, auch unter Teilnahme anderer
Kooperationspartner, durchgefiihrt. Im Fokus dieser Meetings lag jedoch nicht die Generierung von
Geschaft, sondern der gemeinsame Austausch lber neue Themen sowie Erfahrungen in der
Projektarbeit. Die unregelméafRigen Kooperationsmeetings stellen sozusagen eine ,Home-Base“
zwischen  verschiedenen  Beratungsfirmen und  vereinzelt auch  Teilnehmern  aus
Wissenschaftsorganisationen dar. Daneben werden auch individuelle ,Pflegegesprache und -
meetings" zwischen den handelnden Personen iber den Zeitverlauf abgehalten, auch dann, wenn

keine aktuellen Projektthemen anstehen.

Als Fazit aus den Praxiserfahrungen der ECG lasst sich zunachst festhalten, dass es vorteilhaft war,
dass beide Kooperationspartner in ihrem jeweiligen Dienstleistungsangebot wenige inhaltliche
Uberlappungen hatten und damit grundsatzlich andere Projektthemen als Geschéftsgrundlage
besallen. Es lagen komplementare Kernkompetenzen vor. Da dariiber hinaus das Wertesystem und
die ,Chemie" der handelnden Fuhrungspersonen unterschiedlicher Kooperationspartner zueinander
kompatibel waren, konnte durch eine eher lose und informelle Kooperation mit ausgewé&hlten
Projektpartnerfirmen in Verbindung mit verfiigbaren Basistechnologien (z.B. Collaboration-Tools,
Voice-Mail- und  E-Mail-Systemen,  Telefon- und  Videokonferenzmdglichkeiten)  eine
kundenspezifische situative, flexible und schlagkraftige Projektanbahnung und —durchfiihrung
realisiert werden. Diese konnte dann {ber den Zeitverlauf dynamisch auf unterschiedliche

Themenstellungen zugeschnitten und durch eine virtuelle Organisation bereitgestellt werden.

4, Kooperation in der virtuellen Beratungsorganisation: Mit Vertrauen an den
Rand des Chaos

Mit diesem Beitrag sollte die in der Literatur bisher mangelnde Operationalisierung der komplex-
dynamischen virtuellen Beratungsorganisation adressiert und damit die grundséatzliche Aussagekraft
des Konzeptes gestarkt werden. Konkret sollte das vorgestellte Modell der komplex-dynamischen
virtuellen Beratungsorganisation mit seinen Parametern der Konnektivitdt und Regelungsintensitat
sowie der Entwicklungsklassen der Stabilitdt, Instabilitit/Chaos sowie des Randes des Chaos
operationalisiert und sein Beitrag zur Erklarung der Funktionsweise von virtuellen

Beratungsorganisationen in der Praxis anhand einer Fallstudie geprift werden.
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Das Unternehmen der Fallstudie, die ECG Management Consulting, ist ein kleines
Beratungsunternehmen mit wenigen Seniorberatern. Diese haben ein profundes Experten-Know-how
in speziellen Themenbereichen. Die ECG ist kein groRer ,One-stop-shop®, der typischerweise grofl3e
und internationale Klienten bedient. Dennoch gelingt es der ECG, fortlaufend fiir grof3e Klienten, wie
zum Beispiel internationale Automobil- und Technologie-Unternehmen, umfangreiche Projekte
durchzufiihren, die eine groRe inhaltliche Reichweite haben, wie beispielsweise tiefgreifende IT-

Neugestaltungsprozesse und die Weiterentwicklung einer gro3en Zahl von Mitarbeitern.

Der ECG gelingt die Servicierung groRBer Klienten durch ihre Féahigkeit, in virtuellen
Beratungsorganisationen aufzutreten. Basierend auf Beziehungen Zu potenziellen
Kooperationspartnern, zu denen meist aufgrund friherer Zusammenarbeit bereits eine
Vertrauensgrundlage besteht, kénnen bei konkreten Projektanbahnungen in relativ unkomplizierter
Weise Kooperationsvereinbarungen getroffen werden, zuweilen auch mindlich und per Handschlag.
Je besser sich die verantwortlichen Personen von ECG und die der Kooperationspartner kennen,
desto informeller wird die Zusammenarbeit. Die sich (ber mehrere Jahre entwickelnde
Zusammenarbeit der ECG mit der HM ist ein illustratives Beispiel hierfir: Wahrend das erste
gemeinsame Projekt — die Einfihrung von Service Level Management fur ausgewéhlte IT-Prozesse
an einem internationalen Flughafen — noch von schriftichen Kooperationsvereinbarungen begleitet
wurde, entwickelte sich die Zusammenarbeit Uber zunehmendes Vertrauen so, dass bei weiteren
Projekten auf schriftiche Vertragsfixierungen verzichtet wurde. Die Regelungsintensitat der
Zusammenarbeit nahm ab, genauso wie die Konnektivitdt, also der standige interpersonelle
Austausch. Damit fand eine zunehmende Virtualisierung der Kooperation statt, d.h. eine steigende
Bedeutung von so genannten weichen Integrationsmechanismen (wie z.B. Vertrauen) bei Abnahme
der harten Mechanismen (z.B. vertraglichen Regelungen). Wie auch bei den von Eisenhardt (2013)
untersuchten aufl3ergewohnlich erfolgreichen Unternehmen folgten ECG und HM in ihrer
Zusammenarbeit einfachen Grundregeln und lieRen dariiber hinaus eine betrachtliche Flexibilitat
walten. In komplex-dynamischer Modellsicht erzeugten eine mittlere Konnektivitdt und

Regelungsintensitat die Erreichung der Systementwicklungsklasse des Rands des Chaos.

Unser Forschungsansatz diente der Konkretisierung und praktischen Prifung eines abstrakten
Modells der komplex-dynamischen virtuellen Beratungsorganisation. Hierzu stellten wir ein einzelnes
Fallbeispiel dar. Gemal unseres Ansatzes lasst sich als Fazit an dieser Stelle festhalten, dass die
virtuelle Organisation als mégliches Modell fir eine kleine Beratungsfirma in Frage kommt, um grol3e
Reichweite zu erlangen, auch ohne in ressourcenaufwendige formale Kooperationsbeziehungen mit
anderen zu treten. Stattdessen kann auf der Basis von Vertrauen eine schlagkraftige Einheit kleiner
Beratungsfirmen geschaffen werden, die unter dem Einsatz von komplementaren Kernkompetenzen
eine virtuelle grofl3ere Einheit erzeugt und so auch grofRe Klienten mit komplexen Beratungsproblemen

bedienen kann.

Mit unserem Forschungsdesign sind jedoch eine Reihe von Limitationen verbunden: Zum einen fand

die Datenerhebung durch nachtragliche teilnehmende Beobachtung eines Autors statt und entspricht

damit nicht vollumfanglich den Anforderungen an klassische Ansatze der teilnehmenden Beobachtung
19



IMB Institute of Management Berlin Working Paper No. 81
Hochschule fir Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law

oder der Aktionsforschung. Es handelte sich vielmehr um eine ,participatory case study* am Rand der
Aktionsforschung mit allen bekannten Abstrichen, die bei der Rigorositat dieses Ansatzes zu machen
sind (Baskerville 1997). Zudem mussten wir aufgrund der Spezifitdit des untersuchten, in der
Vergangenheit liegenden Falles auf eine Datentriangulation verzichten. Schlielich stellen sich bei
einer Einzelfallstudie im Rahmen des interpretativen Forschungsparadigmas Fragen nach der

Generalisierbarkeit der Ergebnisse.

Diese Limitationen weisen gleichzeitig auf weiteren Forschungsbedarf hin: Durch longitudinale
Fallstudien mit unterschiedlichen Datenquellen kénnte die Theorie zu komplex-dynamischen virtuellen
Beratungsorganisationen erweitert und erhartet werden. Die Erhebung quantitativer Daten erforderte
die Konkretisierung und Operationalisierung bisher eher unscharfer Ideen in diesem Forschungsfeld.
Insgesamt dient der Rand des Chaos bisher als Konzept, welches einer exakten Modellierung harrt,
als Metapher und Heuristik aber in der Praxis bereits motivierend und handlungsleitend wirken kann —
als dynamischer Zustand, in dem auf Basis von Vertrauen und gemeinsamen Werten, ohne
birokratische Steuerungsmechanismen eine effektive Beratungsorganisation zwischen stabiler

Projektordnung und flexibler Beratungsarbeit etabliert werden kann.
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