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Vorwort

Die Tagung der Gesellschaft fir Wirtschafts- und Sozialkybernetik e.V.
(GWS) kann inzwischen auf eine beeindruckende Tradition zuriickblicken:
Beginnend mit der Jahrestagung 1981 treffen sich in ein- oder zweijdhrigem
Abstand Wissenschaftler und Praktiker, um sich iiber ein aktuelles Thema vor
dem Hintergrund der kybernetischen Systemtheorie auszutauschen und um
generell die Weiterentwicklung der kybernetischen Systemtheorie zu diskutie-
ren.

Das aktuelle Thema war diesmal die Virtualisierung, ein Thema, das bei uns
in Saarbriicken seit 1993 intensiv erforscht und das auf der Jahrestagung der
GWS 1995 présentiert und intensiv diskutiert wurde. Aus diesem Vortrag her-
aus entstand die Idee der Saarbriicker Tagung: ,,Systemdenken und Virtualisie-
rung. Unternehmensstrategien zur Vitalisierung und Virtualisierung auf der
Grundlage von Systemtheorie und Kybernetik*.

Insgesamt decken die 25 Beitrdge hierzu ein weites Spektrum ab. Die beiden
einleitenden Artikel zur Themenstellung betreffen die Virtualisierung und die
kybernetische Systemtheorie in Gesellschaft und Wirtschaft. Vertieft wird dann
zundchst die kybernetische Systemtheorie als Basis der thematischen Diskussi-
on durch sechs Beitrdge, die sich mit einer systemtheoretisch basierten Umset-
zung der Virtualisierung befassen. Nachfolgend wird die Betriebswirtschaftsleh-
re als thematische Basis gesehen, allerdings mit einem etwas anderen Aus-
gangspunkt — den Grundfunktionen im Unternehmen. Hiermit beschiftigen sich
fiinf Beitridge. Eine weitere Konkretisierung der Gesamtdiskussion erfolgt durch
die Betrachtung des Umfeldes virtueller Unternehmen, wo insgesamt sechs
Beitrdge die Virtualisierung situativ hinterfragen. Das Buch schliefit mit weite-
ren sechs Beitrdgen zu Objekten, bei denen Virtualisierung stattfindet, begin-
nend mit der Mikroperspektive virtueller Teams bis hin zur Makroperspektive
virtueller Staaten.

Der vorliegende Tagungsband folgt auch in anderer Hinsicht einer Tradition,
indem er erst mit ein- bis zweijahriger Verspitung nach der Tagung erscheint —
trotz differenziert analysierter Virtualisierung und scheinbar ausreichend er-
forschten Just-in-time-Konzepten. Offensichtlich ist der Theorie-Praxis-
Transfer von Forschungsergebnissen eine groBere Herausforderung als die
Erforschung dieser komplexen Ergebnisse selbst — auch das wieder ein interes-
santes selbstreferentielles Thema fiir die kybernetische Systemtheorie.
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SchlieBlich mochte ich mich — aufler bei den Autoren — bei meinem Team
bedanken, das mich unterstiitzt hat: Hervorzuheben sind hierbei Cornelia Rux
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Multiperspektivitit und Virtualisierung
als Herausforderungen fiir die Systemtheorie’

Von Christian Scholz'

1. Problemstellung: Organisatorische Adaptivitidt und
Proaktivitit

Die kybernetische Systemtheorie (Niemeyer 1977) steht traditionell in enger
Beziehung zur Organisationstheorie: Dies betrifft spezifische Gestaltungsvor-
schldge zur Selbstorganisation (Maturana 1980) ebenso wie regelungstheoreti-
sche Simulationsansitze (Forrester 1968). Sie 146t sich daher besonders gut als
Basistheorie fiir die Bewiltigung der aktuellen Komplexitit heranziehen, die
Wirtschaft, Unternehmen und Arbeitswelt auszeichnen.

Denn sowohl das unternehmerische Umfeld als auch die systeminternen Ak-
teure befinden sich gegenwirtig in einer Phase weitreichender Diskontinuititen.
Exemplarisch sind hier zu nennen

— technologischer Wandel plus technologische Innovation,

— Komplexititserhohung plus Vereinfachung,

— Konvergenz plus Integration sowie

— Bifurkation plus Chaos
als vier evolutiondre Gigatrends (vgl. Laszlo/Scholz/Stein 1998), die gene-
relle systemische Transformationsprozesse charakterisieren. Die simultane
Gegenlaufigkeit gerade dieser Bewegungen laf3t sich daran erkennen, daf3 zur
selben Zeit, wie GroBunternehmen in Megafusionen zusammenfinden und statt
einem Anpassen an den Markt lieber ein ,Machen* des Marktes realisieren,
gleichzeitig andere Unternehmen bewullt Geschiftseinheiten ausgliedern, um

Dieser Beitrag ist meinem im Frithjahr 1999 verstorbenen akademischen Lehrer
Univ.-Prof. Dr. Gerhard Niemeyer gewidmet, der mich im Feld der kybernetischen
Systemtheorie gepragt hat.

Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz (scholz@orga.uni-sb.de), Inhaber des Lehrstuhls
fiir Betriebswirtschaftslehre, insb. Organisation, Personal- und Informationsmanagement
an der Universitdt des Saarlandes (http://www.orga.uni-sb.de); Direktor des Europa-
Instituts sowie des Instituts fiir Managementkompetenz (imk).
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fiir sie eine optimale Stimmigkeit zum anvisierten Markt herzustellen. In der
Sprache der Systemtheorie (vgl. Mesarovic/Macko/Takahara 1970) schwanken
Organisationen noch immer zwischen dem Mythos der Ultrastabilitdt und der
Pragmatik der Multistabilitat.

Die Organisationsforschung steht damit vor derartig gravierenden Umwal-
zungen, daf} dies unmittelbar Konsequenzen fiir die eng damit verbundene For-
schung aus dem Feld der kybernetischen Systemtheorie haben mufl. Vor diesem
Hintergrund konzentriert sich der vorliegende Beitrag auf die Frage, inwieweit
die Ansitze einer zeitgemiBlen Organisationstheorie — Multiperspektivitat und
Virtualitdt — tatsidchlich systemtheoretische Postulate erfiillen. Sie betreffen vor
allem den Zwang zu einer integrativen Multiperspektivitit als potentieller
Schliissel zum Verstindnis von virtuellen Organisationen (Abschnitt 2) und
weisen Implikationen fiir die Weiterentwicklung der virtuellen Organisationen
selbst auf (Abschnitt 3). Eine weitere Aufgabe einer verantwortungsvollen Her-
angehensweise ist das Evaluieren der gesellschaftspolitischen Konsequenzen
(Abschnitt 4).

2. Die integrative Herausforderung: Multiperspektivitiit
als Paradigma

Bereits Boulding (1956) hat in seinem brillianten — aber nicht angemessen
bekannten — Aufsatz ,,General Systems Theory — The Skeleton of Science*
beschrieben, daf die Aufgabe der Organisationstheorie darin besteht, Modelle
bereitzustellen, die der zunehmenden Komplexitit sozio-technischer Systeme in
zunehmenden MafBle gerecht werden. Um diesen Zusammenhang abzubilden,
definiert Boulding neun aufeinander aufbauende Ebenen, die als systemtheoreti-
sches ,,System der Systeme* zunehmende Komplexitit charakterisieren (Uber-
sicht 1).

Das System der Systeme von Boulding impliziert aber nicht nur einen suk-
zessiven Erkenntnisfortschritt der Organisationstheorie beziehungsweise der
kybernetischen Systemtheorie. Es verlangt auch, Organisationen gleichzeitig
aus unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten, um durch diese Multiperspek-
tivitdt eine integrative Problemlosung zu realisieren. Jede dieser neun Ebenen
von Boulding entspricht demnach einer jener Perspektiven, die gegebenenfalls
gleichzeitig anzuwenden sind: Zumindest fiir Probleme der Komplexititsstufe 9
sind danach alle neun Perspektiven erforderlich.

Einen weiteren Vorschlag fiir eine solche Multiperspektivitit liefert Morgan
(1997). Sein Verdienst besteht vor allem darin, die Idee der Multiperspektivitit
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fiir die Organisationstheorie zumindest in einer kleinen Nische salonfihig ge-
macht zu haben: Danach ist es auch Aufgabe von Forschung und Lehre, fiir eine
intellektuelle Zusammenfiihrung von unterschiedlichen Perspektiven zu sorgen
— ein Denkansatz, der fiir die Beratungspraxis zunehmend iiblich wird (vgl.
Gouillart/Kelly 1995), den aber mechanisch-strukturalistische Betriebswirte
noch immer kategorisch als unsauber und damit als verpont ablehnen (z.B.
Osterloh/Frost 2000).

Komplexititsstufe Metapher Umsetzungsbeispiel
9 [ Transzendenz Weltall Virtuelle Organisation
8 | Vielkopfigkeit Gruppe Organisationskultur
7 | Symbolverarbeitung Mensch Kognitive Lerntheorien
6 | Bildverarbeitung Nervensystem Biokybernetik
5 | Vorstrukturiertes Wachstum | Pflanze Corporate Life-Cycle
4 | Offene Systeme Zelle Situative Ansitze
3 | Regelungssysteme Thermostat Rechnungswesen
2 | Uhrwerk Physik. Reaktion | Flow Chart
1 | Bezugsrahmen Atom, Molekiil | Organigramm

Ubersicht 1: Die Systemhierarchie von Boulding (1956) und ihre Entsprechungen
in der Managementlehre (Scholz 2000a, 25)

Trotz der noch immer die Mehrzahl stellenden pseudo-puristischen Singula-
risten setzt aber — wie unter anderem bei Morgan (1997) belegt — die Beantwor-
tung der aktuellen Organisations- und Managementaufgaben eine solche Multi-
perspektivitit voraus: in der Forschung, in der Beratung, in der Lehre. Alles
andere wire strifliche Einengung und wiirde einem Medizinstudium entspre-
chen, das sich auf Zersidgen und Zusammenschrauben von Knochen beschrink-
te. Deshalb ist hier nicht nur — in der Terminologie von Schiemenz (1982) — die
Kybernetik I und II gefordert, sondern die umfassende kybernetische System-
theorie, wie sie unter anderem von Boulding (1956), Laszlo (1972) und Nie-
meyer (1977) propagiert wurde.

Ein weiterentwickelter Vorschlag (Scholz 2000a) zur Erfiillung dieses Postu-
lats basiert auf der strategischen Ausrichtung von Unternehmen. Diese sechs
Perspektiven der ,,Strategischen Organisation‘ stellen im Ergebnis vollkommen
unterschiedliche, aber aufeinander aufbauende Betrachtungsrichtungen zur
Verfiigung:

o Die strategische Perspektive ist die Basis. Sie umfaft die Definition sinn-
voller Ziele und die Konzeption eines strategischen Verhaltens, das strate-
gische Krifte und Barrieren optimiert, wozu vor allem die Erfiillung des
Stimmigkeitspostulats gehort.




16 Christian Scholz

o Die mechanische Perspektive ist die physikalische Grundlage der Organi-
sation. Sie stellt iiber Bezugsrahmen, Uhrwerke und Regelkreise die
Grundfunktionalitit her, liefert also Strukturen, Prozesse und Steuerungs-
systeme.

o Die organische Perspektive sieht Organisationen als Organismen mit spe-
zifischer Eigendynamik. Sie betrachtet das Wachstum und seine Voraus-
setzungen genauso wie die evolutiondren Prozesse in der Organisation und
ihr Zusammenspiel mit der Umwelt.

o Die kulturelle Perspektive befafit sich mit dem Normen- und Wertesystem
in der Organisation. Sie fragt nach deren Charakter und Sinnsystem und
trachtet danach, kulturelle Pathologien zu vermeiden.

o Die intelligente Perspektive untersucht Anpassungs- und zielgerichtete
Entwicklungsprozesse in der Organisation. Sie evaluiert die organisatori-
sche Intelligenz als Ergebnis aus ,,Wissen* (statische Komponente) und
Lernen (dynamische Komponente).

o Die virtuelle Perspektive beriicksichtigt die zunehmende Entgrenzung und
die mit der dazu notwendigen Denkhaltung zusammenhidngende Proble-
matik.

Je nach Perspektive wird mit diesem Schema eine Klasse von Problemen er-
kannt. Die effektive Problembewiltigung besteht darin, Herausforderungen
hauptsachlich iiber die Organisationssichtweise zu 16sen, aus der sie entstanden
sind, gleichzeitig aber die Riickwirkungen auf die anderen Perspektiven zu
beriicksichtigen. Wie in Abbildung 1 zu sehen, liefert die strategische Perspek-
tive die Basis, wihrend die virtuelle Perspektive als Dach den AbschluB bildet.

— —
— Virtuelle Perspektive —
o (57
[ [ ]
TN QOO
N ROD ﬁ
N 00
Mechanische Organische Kulturelle Intelligente
Perspektive | /1 Perspektive | /—\ | Perspektive —\ | Perspektive

%’ Strategische Perspektive .'a%’

Abbildung 1: Die Multiperspektivitit der Strategischen Organisation
(Scholz 2000a, 42)
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In jede dieser Perspektiven lassen sich substantielle Beitrige aus dem Reper-
toire der kybernetischen Systemtheorie integrieren, um — so die Grundlogik der
Theorie der lebensfihigen Systeme — eine vitale Organisation zu schaffen:

e Im Hinblick auf die strategische Perspektive ist davon auszugehen, dafl
eine klare und sinnvolle Strategie tiberhaupt nur fiir klar abgrenzbare Ein-
heiten formulierbar und implementierbar ist; daher diirften die entspre-
chenden Einheiten in Zukunft wesentlich kleiner und ,,agiler* ausfallen.

o Die mechanische Perspektive diirfte sich in Richtung auf eine Simplifizie-
rung und Aktionsorientierung entwickeln: Simplifizierung deshalb, weil
alle diskutierten Mechanismen nie Selbstzweck, sondern ausschlieflich
Mittel zum Zweck sind. Hinter der Idee der Aktionsorientierung stehen
die verkiirzten Planungszyklen und der unbedingte Zwang, Planungen in
Aktionen zu transformieren: Letztlich leben Organisationen nicht von
komplizierten Planen, sondern ausschlielich von erfolgreichen Aktionen.

e Bei der organischen Perspektive kommt die veridnderte Umwelt zum Zu-
ge. Organisationen miissen sich anpassen und sich zunehmend selbst or-
ganisieren. Das mechanische Bild der ,,gut geslten Maschine* eignet sich
nicht langer als alleinige Metapher zur Beschreibung der Realitit und erst
recht nicht zur Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen. Allerdings ge-
niigt es nicht, die Organisation lediglich als Organismus umzudefinieren.
Die eigentliche Herausforderung liegt im Schaffen von Adaptions- und
Flexibilitatspotentialen, die sich bei Bedarf ablaufimmanent aktivieren.

¢ Bezogen auf die kulturelle Perspektive ist der Abbau von realen und men-
talen Grenzen ein zentraler Punkt. Organisationen werden durchldssiger,
definieren sich nicht linger durch ihre Grenzen, sondern konkretisieren
sich durch gemeinsame Aktivititen. Wenn Organisationen in kleinste Ein-
heiten zerfallen und diese sich in fluktuierendem Wechselspiel zu neuen
Einheiten kombinieren, wird es schwierig, eine verbindende Organisati-
onskultur zu schaffen. Es ist allerdings zu erwarten, daf sich quasi im Ge-
genzug verstiarkte Kulturen auf der Ebene von kleineren organisatorischen
Einheiten bilden, wenn zumindest diese iiber lingere Zeit in konstanter
Besetzung arbeiten. Im Ergebnis fiihrt das dann zu vielen kleinen Kultur-
kernen, die sich fallweise zusammenfiigen und eine ,,pointillistische Or-
ganisationskultur bilden.

o Die Hauptfrage aus der intelligenten Perspektive verdichtet sich auf die
Herausforderung, wie die Aggregationsprozesse von individuellem Wis-
sen und individuellem Lernen zu kollektive Wissen und kollektivem Ler-
nen ablaufen, wie also kollektiven Intelligenz entsteht (deskriptiv) bezie-
hungsweise entstehen sollte (praskriptiv). Besondere Brisanz erhilt diese
Fragestellung vor dem Hintergrund der sich auflésenden Organisations-
grenzen, da jetzt auch Wissen in einer wesentlich ,,verteilteren* und ,,of-
feneren* Form vorhanden ist. Die Frage lautet nicht mehr: ,,Wer hat die

2 Scholz
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richtige Information?*. Sie lautet vielmehr: ,,Wer findet die richtige In-
formation?*. Zudem entstehen quer iiber Organisationsgrenzen Wissens-
basen, auf die zugegriffen werden kann, aber nicht rein als additive Ver-
kniipfung, sondern — analog zum Sprung von individuellem zum organisa-
torischem Wissen — als eine Intelligenz hoherer Ordnung zu schaffen.

Die aufgefiihrten Perspektiven miinden in das Paradigma der Lebensfahigkeit
neu konzeptionierter Organisationsformen, wie auch Boulding es postuliert hat.
Die kybernetische Systemtheorie gibt also nicht nur Hilfestellung beim reinen
Verstehen adaptiver und flexibler Systeme, sie macht auch praskriptiv deutlich,
in welche Richtung sich entsprechende Organisationen entwickeln sollen.
Gleichzeitig erkennt man, da8 nur eine Vorgehensweise, die Erkenntnisse aus
allen Perspektiven umsetzt, iberhaupt in der Lage sein kann, dem hohen Kom-
plexititsanspruch zeitgemiBer Organisationen gerecht zu werden.

In der vorangegangenen Aufzihlung wurde die virtuelle Perspektive mit ih-
ren Konsequenzen weitgehend ausgespart — nicht angesichts mangelnder Be-
deutung, sondern gerade aufgrund ihrer Wichtigkeit: Sie ist wegen ihrer Faszi-
nation, aber auch wegen ihres erheblichen Irritationspotentials von besonderer
Wichtigkeit und wird deshalb im nachfolgenden Abschnitt als eigenstiandiger
Punkt behandelt. Gleichzeitig konnte eine solche explizite Konkretisierung der
Virtualisierung zu einer Erhellung der ,,Transzendenz* fithren, wie Boulding sie
als ,,Ebene 9* vorgedacht hat.

3. Konzeptionelle Herausforderung: Virtualisierung als
Transzendenz?

Mit der Konzeptionierung von ,yvirtuellen Organisationen® (vgl. Davi-
dow/Malone 1993; Scholz 1994; Hedberg et al. 1997) befinden wir uns gegen-
wirtig am Ubergang zu einem Paradigmenwechsel. Das Primat der hierarchi-
schen Koordination wird zunehmend durch Koordinationsmuster abgelost, die
wtranszendent” in den Kopfen der Manager und Mitarbeiter stecken und eine
sich entgrenzende Systemlandschaft abbilden. Daher liegt es nahe, daf virtuelle
Organisationen — erst seit acht Jahren ernsthaftes Objekt wissenschaftlicher
Begierde — zu einem pridgenden Faktor in der Zukunft werden, da sich in ihnen
der Wunsch von Kunden nach aktuellen sowie gesamtheitlichen Losungen mit
dem Konzept der organisatorischen Kernkompetenz und dem Ziel der organisa-
torischen Effektivitit verbinden laft.

Wenn Bouldings Schema dazu dient, Entscheidungstatbestande in Organisa-
tionen inhaltlich sowie (funktions-)hierarchisch verstehbar zu machen und einer
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Losung zuzufithren, die der jeweiligen Komplexititsstufe entspricht, so ist zu
erwarten, daf} virtuelle Organisationen der Bewiltigung hoch komplexer Pro-
blemstellungen dienen, gleichzeitig aber auch sehr komplexe Erklarungsmuster
implizieren.

Vor diesem Hintergrund wurde — ebenfalls auf einer GWS-Tagung — ver-
sucht (Scholz 1997), ,virtuelle Organisationen‘ systemtheoretisch begreifbar zu
machen und diese im Hinblick auf potentielle Eigenschaften wie

— Autopoiese,

— Selbstorganisation und

— Heterarchie
zu analysieren. Im Ergebnis konnte gezeigt werden, dal nur iiber eine konse-
quent systemtheoretische Vorgehensweise die virtuellen Organisationen in ihrer
Neuartigkeit iiberhaupt begriffen werden konnen.

Diese Uberlegungen sollen an dieser Stelle — und nicht zuletzt angesichts des
Diskussionspotentials der Ebene 9 von Boulding — fortgesetzt und erweitert
werden. Zu diesem Zweck ist es hilfreich, sich verschiedene Realisationsmog-
lichkeiten von virtuellen Organisationen zu vergegenwirtigen: Denn es gibt
nicht nur eine einzige Form der Virtualisierung, sondern — empirisch nachweis-
bar — mehrere Varianten.

Diese unterschiedlichen Formen lassen sich in einem Virtualisierungswiirfel
(virt.cube) darstellen, der auf folgenden drei Dimensionen basiert (vgl. Scholz
2000a, 335-342):

o Kernkompetenzfokus (Organisationsneuausrichtung): Erfolgreich in ih-
rem Markt sind Unternehmen, die auch verinderten Anforderungen
schnell gerecht werden und trotzdem nachhaltig Wertschopfung betreiben.
Permanente Anpassungsnotwendigkeiten fithren zu umfangreichen Reor-
ganisationsmaf3nahmen und Restrukturierungen der eigenen Wertschop-
fungskette. Unternehmen versuchen, mit strategischer Planung und kriti-
scher Selbsteinschitzung spezifische Leistungspotentiale zu isolieren und
als Kernkompetenz weiterzuentwickeln. Erfolgreiche Unternehmen 16sen
deshalb angrenzende Segmente der Wertschopfungskette auf, weil diese
die Kernkompetenz verwissern und die Gesamteffizienz reduzieren.
Gleichzeitig versuchen sie, im Segment der Kernkompetenz zu wachsen.
Diese Bewegung ist ein Schritt in Richtung auf Virtualisierung, wenn-
gleich diese allein dadurch noch nicht realisiert wird.

o Weiche Integration (Organisationszusammenfiihrung): Die Zergliederung
nach Kernkompetenzen fiihrt zur Auflésung von gewohnten Strukturen,
damit zu neuen Problemen: angefangen bei potentiellen Identifikations-
und Motivationsproblemen der Mitarbeiter bis hin zu der Gefahr, sich im
Markt nicht mehr als Loser komplexer Probleme profilieren zu kénnen.
Deshalb ist es wettbewerbsentscheidend, die am Leistungserstellungspro-

2%
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zeB3 beteiligten unabhingigen Einheiten zusammenzufiithren und nach au-
Ben ein ,,one-face-to-the-customer* zu schaffen. Auch diese Bewegung ist
ein moglicher Bestandteil von Virtualisierung, nicht aber ein hinreichen-
des Kriterium.

Multimedialisierung (Organisationsnachbildung): Die dritte Dimension
ist der Virtual Reality-Fokus. Er ergibt sich aus dem Umfang, in dem phy-
sikalische Objekte nachgebildet, also ,,in den Computer* verlagert wer-
den. Entscheidend fiir den Erfolg ist hier der Umfang, in dem emotional-
sensorische Reize multimedial abgebildet werden. So geniigt es zum Bei-
spiel fiir ein virtuelles Finanzinstitut nicht, die Zahlungsstrome abzubil-
den: Vielmehr ist auch die Corporate Identity bis hin zu einer ,,virtuellen
Priasenz® (Schalterhalle) im Internet zu schaffen. Auch wenn — wie noch
zu zeigen sein wird — andere Formen der Virtualisierung eintreten, ist Mul-
timedialisierung ein hinreichendes Kriterium fiir die Existenz einer virtuellen
Organisation, nicht aber zwingend fiir seine Uberlebensfahigkeit.

Setzt man diese drei Bewegungen zusammen, so erhilt man den virt.cube als
heuristisches Modell fiir unterschiedliche Virtualisierungstendenzen.

Kernlfpmpetenzfokus

Weiche Integration

Abbildung 2: Der virt.cube (Scholz 2000c, 27)

Im einzelnen ergeben sich damit vier Varianten der Virtualisierung:

Virtuelle Einzelorganisationen vom Typ V engagieren sich ausschlieBlich
auf der Multimedialisierungs-Achse. Hier werden organisatorische Einhei-
ten durch Virtual Reality-Technologie nachgebildet und den Anwendern
der visuelle Eindruck des realen Objekts vermittelt. Beispiele hierfiir sind
das virtuelle Biiro und das virtuelle (Einzel-)Unternehmen, etwa ein Fi-
nanzinstitut, das Erscheinungsbild und aktuelle Leistungspalette ins Inter-
net transferiert.
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¢ Das Besondere am Typ KV liegt in der zusitzlichen Ausarbeitung und Be-
riicksichtigung von Kernkompetenzen. Das Finanzinstitut wiirde sich also
in diesem Fall auf den einen Aspekt beschrinken, in dem es seine Wett-
bewerbsstirken hat, und diese (eine) Leistung auf einem moglichst groSen
Raum per Internet anbieten.

¢ Der ZusammenschluB von Kompetenztriagern tiber Weiche Integration lie-
fert die virtuelle Verbundorganisation Typ KI. Sie manifestiert sich als vir-
tuelle Abteilung beziehungsweise virtuelles Verbundunternehmen. Im Fi-
nanzbereich bedeutet dies ein Institut, das seinen Geschiftszweck in der
Biindelung von Leistungen sieht (aber durchaus ohne Internet), die durch
voneinander unabhingigen Partnern gemeinsam erbracht werden.

e Der Typ KIV bringt zusitzlich die Beriicksichtigung der virtuellen Reali-
tat. Hier entsteht ein Kreditinstitut als Internet-Bank, die im reinen Retail-
Banking europaweit Kernkompetenzen fiir den Kunden biindelt und trotz-
dem eine (noch dazu landesspezifisch) einheitliche Kundenschnittstelle
produziert.

In einer empirischen Untersuchung bei 102 Unternehmen konnte die
virt.diss-Forschungsgruppe (vgl. Scholz 2000b) nachweisen, dal zwar Bewe-
gungen auf allen drei Dimensionen positiv auf den Erfolg wirken, dieser Effekt
aber unter anderem stark von der Grofe der Organisation abhingt.

Fiihrt man diesen generellen Moglichkeitsraum mit den Anforderungen der
transzendenten Systeme zusammen, wird unmittelbar deutlich, da kaum alle
als virtuell bezeichneten Organisationen tatsichlich in die Gruppe der transzen-
denten Systeme fallen: Denn bei den transzendenten Systemen geht es nicht nur
um eine Replikation von Objekten in einen virtuellen/transzendenten Raum,
sondern vor allem auch um eine eigenstindige Manifestition iiberlebensfahiger
und somit selbstorganisierender Systeme. Aus diesem Grund scheiden zwei
Varianten von potentiell virtuellen Organisationen als transzendente Systeme
aus: Organisationen vom Typ V erlauben zwar eine virtuelle Reprasentation,
sind aber lediglich als an das urspriingliche Objekt gebundene Abbildungen
einzustufen. Auch Organisationen vom Typ KV unterscheiden sich hiervon in
qualitativer Hinsicht kaum, da sich jetzt lediglich die Multimedialisierung auf
eine Kernkompetenz bezieht. Beide Varianten der intraorganisatorischen Virtu-
alisierung liefern damit zwar interessante Vorschlige (beispielsweise zum vir-
tellen Einzelunternehmen), gehoren aber nicht zu den transzendenten Systemen.

Der Typ KI postuliert dagegen die Zusammenfiihrung von Kernkompetenz-
tragern und leitet damit iiber in Richtung auf eine zumindest prinzipielle Le-
bensfahigkeit von virtuellen Organisationen, ein Effekt, der beim Typ KIV noch
mehr verstirkt wird. Auch wenn jetzt scheinbar die Grenze zum Science Ficti-
on-Roman nicht nur erreicht, sondern vielleicht sogar temporir iiberschritten
wird: Gerade der Typ KIV kommt der gesuchten Transzendenz nahe, wie es
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letztlich auch bereits Hedberg et al. (1997) mit ihrem Ausdruck ,.imagindre
Organisation treffend ausdriickten.

Abbildung 3 faBt diese Uberlegungen zusammen und zeigt auf der einen Sei-
te den aus organisationstheoretischer Sicht bestehenden Moglichkeitsraum, der
aber dann durch die systemtheoretischen Nebenbedingungen zum Typ KIV
verringert wird.

KV K1V

./ JD Transzendente
/ Systeme

Kernkompetenzfokus

Weiche Integration

Abbildung 3: Virtuelle Unternehmen aus systemtheoretischer Sicht

Eine (extreme) virtuelle Organisation basiert auf unabhingig agierenden
Menschen (Kernkompetenztragern vom Typ KIV) und programmgesteuerten
Agentensystemen mit kiinstlicher Intelligenz, die einen Organisationsverbund
kreieren, der (um es drastisch auszudriicken) ,,virtuell in den Tiefen des World
Wide Web* entsteht und sich durch Selbstorganisation und Eigenreproduktion
permanent weiterentwickelt. Wenn alleine durch Kombination aus Content
(inhaltliche Komponenten im World Wide Web) und Structure (technologische
Komponenten) neue Dynamik entsteht, die dann wieder vom gleichen System
,-automatisch* konsumiert und in neue Zustandsvariablen kombiniert wird, wird
das System gleichzeitig zum Produzenten und zum Konsumenten.

Diese knapp skizzierte Argumentationslinie belegt auf der einen Seite, dafl
sehr extreme Ausprigungen virtueller Organisationen in die Nihe der transzen-
denten Systeme riicken. Damit wird Bouldings Postulat durchaus Rechnung
getragen. Zudem liegt hier eine wichtige Querbeziehung zwischen der kyberne-
tischen Systemtheorie und einer noch zu entwickelnden , Theorie virtueller
Organisationen‘* vor.
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4. Die gesellschaftspolitische Herausforderung:
Darwiportunismus

Die kybernetische Systemtheorie beschiftigt sich nicht nur mit der techni-
schen Optimierung anorganischer Materie und die Gesellschaft fiir Wirtschafts-
und Sozialkybernetik nicht nur mit Realisierung von Regelkreisen. Vielmehr
stehen im Mittelpunkt des Interesses und der Verantwortung der kybernetischen
Systemtheorie und damit auch der GWS letztlich soziale Systeme und damit
Menschen. Diese Uberlegungen haben in der kybernetischen Systemtheorie eine
lange Tradition (vgl. z.B. Buck et al. 1970; Meadows et al. 1972; Niemeyer
1977, 261-270; Laszlo/Scholz/Stein 1998). Aus diesem Grund gilt es zu disku-
tieren, wie sich zunehmende Virtualisierung und die damit verbundene Bewe-
gung in Richtung auf Ebene 9 auf die Arbeits- und Lebenswelt ergeben.

Mit zunehmender Virtualisierung werden die Beschaftigungsverhiltnisse ge-
pragt durch eine zunehmende Variabilitdt hinsichtlich Arbeitsort, Arbeitszeit
und Arbeitsinhalt. Es wird in Zukunft vermehrt hauptsiachlich gearbeitet, wo,
wann und wie die Kundenbediirfnisse es erfordern beziehungsweise Wertschop-
fung stattfindet. Dieser Prozef3 verlangt von Mitarbeitern ein rasches und glei-
chermaflen realistisches wie risikofreudiges Unternehmerverhalten, das sich im
Extremfall nur in der virtuellen Welt abspielt — allerdings verbunden mit durch-
aus realen (profitablen) Geschaften.

Hinsichtlich der Bindung an das Unternehmen wird es mit einer stabilen
Kernmannschaft und der Satellitengruppe aus ,.fluktuierenden* Mitarbeitern
zwei extreme Varianten geben: Die hochstqualifizierten Mitarbeiter der kleinen
Kernmannschaft schaffen Strategie, System und Kultur. Sie sind die Spielma-
cher und Firmenexperten, die strategische StoBrichtung und Profil des Unter-
nehmens festlegen. Zusitzlich werden auf breiter Basis zeitlich begrenzt Mitar-
beiter engagiert, entweder aus der hart umkampften (und hochbezahlten) Grup-
pe der Experten oder aus der unterbeschiftigten (und niedrigbezahlten) Gruppe
der ,,Tagelohner*.

Prallen in dieser ,,neuen Arbeitswelt” mit ihren interdependenten Effekten
von Globalisierung, Virtualisierung und Flexibilisierung aufeinander, so ent-
steht eine Situation, die man mit dem Schlagwort ,, Darwiportunismus® be-
zeichnen kann. Darwiportunismus (Scholz 1999) ist ein gedanklicher Rahmen,
der auf der klassischen Verhaltensannahme okonomischer Akteure, der Nut-
zenmaximierung, basiert. Diese entfalten sich — im Idealfall — innerhalb von
Regeln des zivilisierten Zusammenlebens und einem weitgehend freien Wett-
bewerb von Eigeninteressen. Der Darwiportunismus betont aber nicht einfach
,nur die Umsetzung von Marktradikalitit. Im Vordergrund stehen vielmehr
explizit zwei Komponenten, die sich wechselseitig beeinflussen:
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e Die erste Komponente ist der Darwinismus. Gemdll dem evolutiondren
Paradigma des ,,survival of the fittest* bestehen im Wettbewerb nur dieje-
nigen, die sich an die externen und internen Rahmenbedingungen am be-
sten angepalit haben. Nur wer besser ist als der Mitbewerber, iiberlebt:
Dies gilt gleichermalBen fiir Individuen als auch fiir ganze Unternehmen.
Das Ergebnis des Darwinismus in der Wirtschaft ist der sich im strategi-
schen Management ergebende Zwang zur Bildung von Kernkompetenzen:
Wer ohne Kernkompetenz dasteht, ist nicht linger wettbewerbsfahig, iiber-
lebensfihig und erfolgreich.

e Im Gegensatz dazu folgt die zweite Komponente im Darwiportunismus-
Konstrukt der individuellen Handlungsannahme des Opportunismus: Indi-
viduen handeln so, daB ihr eigener Vorteil im Mittelpunkt steht und sich
ein subjektiv definiertes Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht einstellt. Dazu in-
strumentalisieren sie alle moglichen Attribute ihrer Umgebung, also ande-
re Menschen, Organisationen, Situationen. Opportunismus impliziert ein
Verhalten, bei dem der einzelne ehrgeizig und selbstmotiviert seine Ideen
verfolgt, ohne altruistisch auf andere Riicksicht zu nehmen, und das sogar
dann, wenn damit fiir diese Nachteile entstehen.

Zusammengesetzt ergibt sich aus beiden Komponenten der Darwiportunis-
mus: Es trifft der individuelle Opportunismus der nutzenmaximierenden Mitar-
beiter auf den systemimmanenten Darwinismus im Wirtschafts- und Geschafts-
leben.

Diese wechselseitige Beeinflussung fiihrt gegenwirtig zu Wirkungsmustern,
die umso bedrohlicher sind, je intransparenter die zugrunde liegenden Mecha-
nismen belassen werden.

Hier bahnen sich massive Probleme an: Was passiert, wenn Mitarbeiter und
Unternehmen ,,bindungslos* zueinanderstehen? Wenn Mitarbeiter ohne jegliche
Loyalitdt zum Unternehmen nur ihren kurzfristigen Vorteil suchen? Wenn Un-
ternehmen ihre soziale Verantwortung vollkommen dem Primat des Aktienkur-
ses unterordnen, also der Workholder weniger wichtig ist als der Shareholder?
Wir kommen demnach in eine Gesellschaft, die nur weniger Sieger, aber sehr
viele Verlierer kennt. Die horrenden Gewinne, die einige wenige am Neuen
Markt gemacht haben, resultieren aus den Ersparnissen sehr vieler Kleinanleger,
teilweise mit Totalverlust!

Dieses Thema soll und kann im Rahmen dieses Beitrages nicht vertieft wer-
den, wenngleich es immer groBere Dynamik erreicht (vgl. dazu die Webseite
http://www.darwiportunismus.de). Diese Dynamik entsteht nicht etwa aus der
virtuellen Organisationsform selber, wohl aber aus den wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Stromungen, die unter anderem zu Systemen wie der virtuel-
len Organisation und zu Feedbackloops wie dem Darwiportunismus gefiihrt
haben.
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Diese Probleme gilt es zu verstehen und zu bewiltigen, was allerdings bisher
weitgehend unterblieben ist. Gerade die kybernetische Systemtheorie ist aufge-
rufen, sich dieser Materie zu widmen!

Denn auf der politischen Ebene sind die Antworten bisher eher enttduschend
ausgefallen, nicht zuletzt deshalb, weil in Deutschland die politische Kaste in
weiten Bereichen mehr mit sich selbst beschiftigt ist als mit dem Verstehen und
Gestalten wirtschafts- und gesellschaftspolitischer Prozesse. Aus Sicht eines
marktradikalen Szenarios wire dies zu verschmerzen, wenn der Ausstieg der
Politik aus der Gestaltungsverantwortung konsequent und nicht stochastisch
verlaufen wiirde.

5. Konsequenz: Ein anwendungsorientiertes
Forschungsprogramm

Die vorangegangenen Ausfithrungen miinden in drei Konsequenzen:

Erstens mufl die kybernetische Systemtheorie im Hinblick auf die Multi-
perspektivitit zu einer Horizonterweiterung der Organisationstheorie beitragen:
Hier war es lange Zeit iiblich, daf} sich strikt monoparadigmatische Forscher
exklusiv jeweils einem einzigen Paradigma verschworen und so den Blick fiir
die alternativen Vorgehensweisen aufgaben. So war es fiir einige Forschungs-
richtungen bereits ein wissenschaftsmethodisches Unding, sich mit der empiri-
schen Messung von sozialen Objekten zu beschiftigen (frei nach dem Motto:
,»wer mif3t, mift falsch*), fiir andere dagegen der Verzicht auf Empirie Beweis
fiir die hochste Stufe der Unwissenschaftlichkeit. Gefragt ist also Multiperspek-
tivitdt — wie sie gerade die Systemtheorie liefert!

Zweitens mul} die kybernetische Systemtheorie die virtuelle Organisation als
real bestehendes und zu bewiltigendes komplexes Organisationsphidnomen
ansehen und zu ihrer Gestaltung beitragen, eine Vorgehensweise, die sich ganz
besonders aus der Interdisziplinaritdt der kybernetischen Sytemtheorie her ab-
leitet. Vor diesem Hintergrund ist die kybernetische Systemtheorie wie keine
andere Forschungsrichtung geeignet, sich den konzeptionell-theoretischen Her-
ausforderungen der virtuellen Organisation anzunehmen und zur Etablierung
des Themas im Rahmen der Organisationstheorie beizutragen. Insgesamt ergibt
sich damit ein Szenario, in dem die kybernetische Systemtheorie der Erfor-
schung virtueller Organisationen dient, diese aber wiederum zur Verbreiterung
systemtheoretischen Wissens beitragen. Diese Ko-Evolution von theoretischem
Wissen und praxeologischer Anwendung fiithrt zum Erkennen der inneren Logik
der Virtualisierung — als notwendige Voraussetzung fiir deren Gestaltung.
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Drittens muf} die kybernetische Systemtheorie verstirkt ihr Augenmerk und
ihre Problemlosungskapazitit den gesellschaftspolitischen, sozialen Fragen
widmen. Aufgerufen sind unternehmerische Praxis und Wissenschaft: erstere im
Hinblick auf eine weitergehende Ubernahme von gesellschaftspolitischer Ver-
antwortung, letztere im Hinblick auf eine logisch-empirische Durchdringung der
Systemzusammenhinge, die unter anderem zum Darwiportunismus gefiihrt
haben.

Insgesamt also eine spannende Aufgabe fiir die Wirtschaftskybernetik und
fiir die Sozialkybernetik — also fiir die GWS!

Literatur

Buck, G./Friedrich, J./Sens, E./Wagner, W.: Kybemetische Systemtheorie. Ein Instru-
ment zur Analyse Revolutioniaren Sozialen Wandels, in: Politische Vierteljahres-
schrift 11 (Sonderheft 2/1970), 40-51.

Boulding, K.E.: General Systems Theory — The Skeleton of Science, in: Management
Science 2 (1956), 197-208.

Davidow, W.H./Malone, M.S.: Das virtuelle Unternehmen. Der Kunde als Co-
Produzent, Frankfurt — New York 1993.

Forrester, ].W.: Principles of Systems, Cambridge/Mass., 2.Aufl. 1968.
Gouillart, F.J./Kelly, J.N.: Transforming the Organization, New York etc. 1995.

Hedberg, B./Dahlgren, G./Hansson, J./Olve, N.-G.: Virtual Organizations and Beyond.
Discover Imaginary Systems, Chichester etc. 1997.

Laszlo, E.: Introduction into Systems Philosophy. Towards a New Paradigm of Contem-
porary Thought, New York — London — Paris 1972.

Laszlo, E./Scholz, C./Stein, V.: Evolutionary Gigatrends and their Relevance for Europe
at the Dawn of the New Millennium, in: Scholz, C./Zentes, J. (Hrsg.): Strategisches
Euro-Management, Band 2, Stuttgart 1998, 323-337.

Maturana, H.R.: Autopoiesis. Reproduction, Heredity, and Evolution, in: Zeleny, M.
(Hrsg.): Autopoiesis. Dissipative Structures, and Spontaneous Social Orders, Boul-
der/Col. 1980, 45-79.

Meadows, D./Meadows, D./Zahn, E./Milling, P.: Die Grenzen des Wachstums, Stuttgart
1972.

Mesarovic, M.D./Macko, D./Takahara, Y.: Theory of Hierarchical, Multilevel, Systems,
New York — London 1970.



Multiperspektivitdt und Virtualisierung als Herausforderungen 27

Morgan, G.: Bilder der Organisation, Stuttgart 1997.

Niemeyer, G.: Kybemetische System- und Modelltheorie. System dynamics, Miinchen
1977.

Osterloh, M./Frost, J.: Der schwere Weg von der Organisationstheorie zum Organisati-
onsdesign, in: Die Betriebswirtschaft 60 (2000), 485-511.

Schiemenz, B.: Betriebskybernetik. Aspekte des betrieblichen Managements, Stuttgart
1982.

Scholz, C.: Die virtuelle Organisation als Strukturkonzept der Zukunft? Diskussionsbei-
trag Nr. 30 des Lehrstuhls fir BWL, insb. Organisation, Personal- und Informati-
onsmanagement an der Universitat des Saarlandes, Saarbriicken 1994.

Scholz, C.: Die virtuelle Organisation als Herausforderung fiir die Systemtheorie, in:
Pfeiffer, R. (Hrsg.): Systemdenken und Globalisierung. Folgerungen fiir die lernende
Organisation im intemnationalen Umfeld, Berlin 1997, 135-149.

Scholz, C.: Darwiportunismus: Das neue Szenario im Berufsleben, in: Das Wirtschafts-
studium 28 (1999), 1182-1184.

Scholz, C.: Strategische Organisation. Multiperspektivitat und Virtualitat, Landsberg/
Lech, 2.Aufl. 2000a.

Scholz, C.: Virtualisierung als Wettbewerbsstrategie fiir den Mittelstand? Erste Erfah-
rungen und erginzende Uberlegungen, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft 70 (Er-
gianzungsheft 2/2000b), 201-222.

Scholz, C.: Virtualisierungsforschung: Vom virtuellen Lehrstuhl zum Darwiportunismus,
in: magazin forschung, Universitit des Saarlandes, Saarbriicken (1/2000c), 22-31.



DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50773-3
Generated for Hochschule fiir angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-06-08 09:57:33
FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH



Vor der niachsten Bifurkation:
Gesellschaft und Wirtschaft als kybernetische Systeme

Von Ervin Laszlo'

1. Der gegenwiirtige Standort

Jeder spricht iiber die Theorie der Kybernetik und Virtualisierung, E-
Commerce und E-Business sind in aller Munde. Im Grunde sind all dies zu-
nehmende Verbindungen zwischen Personen und Unternehmen auf allen Ebe-
nen. Diese Chance birgt aber auch grofle Gefahren und Herausforderungen.
Unsere heutige Welt ist ,,not sustainable” — nicht weiter aufrechterhaltbar. Da-
her ist grundsitzlich neues Denken, neues Handeln erforderlich. Aber wir kon-
nen weder neu denken noch zielbewuf3t neu handeln, ohne daB8 wir wissen, war-
um und wie.

Ist die Welt noch ,,business as usual*“ oder bereits ,,business as unusual*“? Je-
der Teil des Lebens ist von dieser riesigen Wende betroffen, nicht nur das Ver-
halten von Unternehmen und ihre Verantwortung und ihre Strategien. Daher ist
eine iibergeordnete Vogelperspektive auf diese Problematik angebracht: auf
eine Wendezeit nicht nur in Deutschland, nicht nur in Europa, sondern auf der
ganzen Welt.

Umwelt und Natur leben von Sonnenenergie: Sie trifft auf die Erde, wird in
der Biosphire durch Photosynthese von den Pflanzen umgewandelt, dann die-
nen die Pflanzen den Tieren und die Tiere den Menschen als Nahrung. Das, was
in der biologischen Natur zerfallt, wird wiederverwendet, sogar die Korper von
toten Organismen gehen wieder in diesen Zyklus ein. Das System, in dem wir
leben, ist energieoffen, aber materiegeschlossen — und nebenbei gesagt auch
informationsoffen, weil Information keinem zyklischen Gesetz unterliegt.

' Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Ervin Laszlo, Professor fiir Philosophie, Systemwissen-

schaft und Zukunftsforschung; wissenschaftlicher Berater der UNESCO; Mitglied des
Club of Rome und der Wiener Akademie fiir Zukunftsfragen; Griindungsrektor der
Frankfurter Akademie fiir Evolutionires Management.



30 Ervin Laszlo

In einer Gesamtbetrachtung eines geschlossenen Systems ist es unproblema-
tisch: Die Sonne schickt uns Energie, und das ganze Erde-Sonne-System ist im
energetischen Gleichgewicht, die Entropieveranderung im Gesamtsystem ist
null, wenn Sonnenenergie verarbeitet und wieder in den Raum abgestrahlt wird.
Auf der Erde jedoch als energieoffenes System gelten die Hauptsitze der Ther-
modynamik: Es wird Entropie dadurch produziert, da — neben der Energiezu-
fuhr und -abstrahlung — hier Materie ohne ein nennenswertes Recycling verar-
beitet wird. Durch diesen Verbrauch wird dieses System Erde langsam unfihig,
sich selbst zu reproduzieren. Das ist aus systemtheoretischer Sicht eine allge-
meinbekannte Sache, und dennoch ist sie fundamental fiir unser Leben. Ein
ideales Systemgleichgewicht wiirde das FlieBgleichgewicht in der Natur unter
Einschlufl des menschlichen Systems darstellen. Es hat mit Wandlung zu tun,
und Wandlung, wenn sie irreversibel ist, heilt Evolution. Analog kann man
irreversible gesellschaftliche Wandlung auch als soziokulturelle Evolution be-
zeichnen.

Unser Problem ist, da3 wir mit der Materie umgehen, als wiren wir von ei-
nem materieoffenen System umgeben, doch wir bekommen abgesehen von
einigen Meteoriten keine neue Materie von auflen. So miissen wir schon mit
dem, was wir haben, auskommen. Die Natur tut dies, die menschliche Gesell-
schaft jedoch nicht: Unsere Erde ist bereits vor 4,2 bis 3,8 Milliarden Jahren
entstanden und hat im Laufe der Evolution immer solche FlieBgleichgewichte
erreicht, die Energie verbrauchen, aber Materie immer wiederverwenden — und
dann kommt ,kurzfristig* eine menschliche Gesellschaft in dieses Okosystcm
hinzu und stort es. Die Gleichgewichte in der Natur, die durch die genetische
Evolution hergestellt worden sind, hat der Mensch verdndert und neue Gleich-
gewichte herbeigefiihrt.

Dieser sogenannte Fortschritt — er hat eine negative und eine positive Seite —
hat sich immer mehr beschleunigt und eine immer groere Wirkung entwickelt.
Die Rhythmen dieser Evolutionsvorgiange sind aber sehr verschieden. Es gibt
nicht nur die schrittweise adaptive darwinistische Evolution, sondern auch revo-
lutiondre Spriinge, dhnlich wie in der Wissenschaft die wissenschaftliche Revo-
lution der Paradigmen, wie Kuhn sie beschreibt. Es dauerte durchschnittlich
55.000 Jahre, bis in der Natur ohne das Eingreifen der Menschheit ein Evoluti-
onsschritt stattfand. Mit dem Menschen zog das Evolutionstempo an: Auf der
soziokulturellen Ebene dauert eine Wandlung nur noch ein paar Generationen,
und heute wird bereits innerhalb weniger Generationen neu auf eine andere
Lebensweise hin sozialisiert. Dennoch: Eine einzige Generation durch und
durch innerhalb eines einzigen Lebens zu verindern, ist sehr schwierig. Einzel-
ne Menschen kann man verdndern, aber ganze Gesellschaften sind verinde-
rungsresistenter.
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Die technische Revolution ist auch eine Art von Evolution, da sie ein irrever-
sibler Vorgang ist: Man kann die heutigen Telekommunikationstechnologien
und -prozesse nicht riickgidngig machen, auBer vielleicht durch eine ganz grofle
Katastrophe. Und die Verdnderung geht rasant vor sich: Finf Jahre scheinen
eine Ewigkeit. Vor fiinf Jahren startete die Verbreitung des Internets, doch
bereits heute sagt man, Unternehmen ohne Internet und E-Commerce seien
verloren. Insgesamt wire es schon, wenn alles irgendwie harmonisiert sein
konnte, aber die verschiedenen Entwicklungslinien sind nicht wirklich mitein-
ander korreliert. Die technische Evolution sollte die Gesellschaft beeinflussen,
aber sie verlduft zu schnell, um von der ganzen Gesellschaft angenommen zu
werden. Man hofft zwar, jeder paft sich an und arbeitet zunehmend von seinem
Computer aus im Internet. Aber wir sind iber sechs Milliarden Menschen. Es
ist schwer vorstellbar, dafl der groBte Teil der Menschheit, das riesige China
zum Beispiel oder Indien, in der gleichen Geschwindigkeit mitziehen.

Einerseits ist es also schwierig, die Gesellschaft in diese schnellen Innovati-
onen einzubeziehen. Andererseits treten dann ,,side effects* auf, unvorhergese-
hene Nebenwirkungen. Sie wirken auch auf die Biosphire und fithren zu ther-
mischen und chemischen, klimatischen und genetischen Verdnderungen. Stort
man durch die technische Evolution (im kybernetischen, nicht im psychologi-
schen Sinn) die soziokulturellen Vorginge, dann stort man letztlich die Bio-
sphire selbst. Die Ausloser bringen eine Art integralen Evolutionsprozef3 her-
vor, der ziemlich komplex und schwierig beherrschbar ist, eine Art akzelerie-
renden Gigatrend — und das Triebwerk ist der technologische Wandel.

Der technologische Wandel beeinflult das Verhiltnis zwischen Mensch und
Mensch sowie Mensch und Umwelt. Die Wandlungen sind immer klarer sicht-
bar: in einem kybernetischen System normalerweise als eine Art Konver-
genzprozel}, hervorgerufen durch Kooperationssynergien. Das heiflit, wenn Sy-
steme miteinander immer enger verkniipft sind, dann verhalten sie sich nicht als
entkoppelte Systeme, sondern als Gesamtsysteme. Sie bringen Hyperzyklen her-
vor: Die neuen technologischen Verhiltnisse fithren immer mehr Leute zusam-
men, immer mehr Unternehmer, immer mehr Gruppen, und diese entwickeln
dann diese Art eines gemeinsamen synergetischen Systems.

Was ist das Phanomen ,,mergers & acquisitions* anderes als ein Hyperzyk-
lus? Was ist die Europdische Union anderes als ein Hyperzyklus? Dies sind
alles evolutiondre Vorginge, die man insoweit vorhersehen kann, als wir sagen,
daf dieser Prozel ohne Katastrophe weitergeht. Erfahrungsgemif} lassen sich
Wirtschaftszyklen leichter als politische Zyklen aufbauen, und was man in Eu-
ropa gegenwirtig tut, ist wahrscheinlich viel erfolgreicher als rein politische
Allianzen.
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Weil aber solche Prozesse nicht ohne Stérung ablaufen, treten sogenannte
periodische Bifurkationsprozesse auf: Es werden Punkte erreicht, an denen die
Stabilitatsgrenze tangiert wird. Hier besteht die Moglichkeit sprunghafter Ent-
wicklungen wie die, die 1988/89 in Osteuropa erreicht worden sind, obwohl
man diesen Punkt 1988 noch nicht geahnt hat, der dann ganz plotzlich seine
katalytische Wirkung entfalten konnte. Wir sind auch heute an einem solchen
Punkt, an dem ich annehme, daf3 innerhalb der nichsten zehn Jahre viele dieser
sprunghaften Entwicklungen stattfinden werden — oder, wie ich es prognostizie-
re, ein ,,Macroshift 2001/2010.

Evolution ist ein ProzeB, der Gleichgewichte stort. Ein Grund ist das Bevol-
kerungswachstum: Bevolkern die Erde gegenwirtig etwa 5,3 Milliarden Men-
schen, so lautet die Prognose fiir 2030 fast 11 Milliarden Menschen. Asien hat
dann iiber 60% der Weltbevolkerung, die vor allem sehr arm sein wird. Und
was mit dieser Bevolkerung und auch mit Afrika geschieht, ist noch eine grofle
Frage, weil die Verteilung des Reichtums nicht ausgewogen ist. Unldngst hat
,JFortune** geschrieben, daf die 40 reichsten Leute der Welt so viel Vermogen
besitzen wie beispielsweise das gesamte Bruttosozialprodukt von China. Eine
andere Statistik besagt, dal die armsten 20% der Menschen auf der Welt weni-
ger als 2% Beteiligung am globalen Reichtum haben und die nidchsten 20% nur
weniger als 3%, also weniger als 5% des Reichtums auf 40% der Menschheit
verteilt ist. Und 20% der sogenannten Reichen verfiigen dann weit iiber 80%.
Bei dieser Verteilung ist es natiirlich sehr schwierig, eine Entwicklung zu errei-
chen, bei der alle von den technologischen Errungenschaften profitieren kon-
nen. Ein anderer Grund ist die Urbanisation, durch die sich immer mehr Leute
auf die GroBstiddte konzentrieren, besonders in den Entwicklungslandern. Hier
ist fraglich, wie die Stabilitit aufrechterhalten werden kann.

Ob in einer Millionenstadt in einem Entwicklungsland ein oder zwei Millio-
nen Menschen mehr oder weniger leben, das kann man kaum noch feststellen.
Niemand wei}, wie die Leute nahe an der menschlichen Erhaltungsgrenze le-
ben. Dies sind alles Storsymptome, wobei gerade wegen technischer Losungen,
besserer Nahrung oder besserer Hygiene die Bevolkerungsexplosion wahr-
scheinlich nicht vor der Mitte des 21. Jahrhunderts ihren Hohepunkt erreicht.
Und dies trotz der Probleme wie Aids, Zugang zu Wasserressourcen oder der
wirtschaftlichen Entwicklung.

Ein anderes Problem ist die Erndhrung: Immer mehr Menschen sind von im-
mer weniger nutzbarem Land abhingig. Erosion, Klimaverinderungen und
Erschopfung der Ressourcen fithren dazu, dal wahrscheinlich ein Drittel der
landwirtschaftlich nutzbaren Erdoberfliche innerhalb der nichsten 10 Jahre
unfihig sein wird, Ertrdge zu bringen. Ich habe schon einige landwirtschaftliche
Gebiete in Nordchina gesehen, in denen bereits alles ausgetrocknet ist. Die
Frage ist dann natiirlich, woher zum Beispiel China die riesige Importmenge an
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Nahrung herbekommen soll. Kein Land hat so groBe Uberfliisse: Allein der
amerikanische UberfluB reicht nur ungefihr 40 Tage fiir den lokalen Gebrauch
in Nordamerika, er wird sicher nicht leichtfertig abgegeben. Ein entsprechend
grofler Einkauf wiirde zudem eine riesige Investition bedeuten, doch den afrika-
nischen Landern fehlt dafiir die Kaufkraft. Bei der Diskussion der Uberbevolke-
rung und der damit zusammenhingenden Probleme werden noch gar nicht Er-
ziehung, Lebensqualitdt usw. angesprochen. Das heif3t, insgesamt stehen wir vor
einer Situation, in der lineares Weitermachen zu einem Punkt fiihrt, an dem die
Menschheit an ihre Grenzen gelangt.

2. Der Weg vor uns

Der Club of Rome hat immer wieder auf diese duBleren Begrenzungen der
gegenwirtigen Entwicklung der Menschheit hingewiesen und auch auf die inne-
ren Grenzen, was die Menschheit aushalten kann. Die entschiedene Fragestel-
lung ist, welche Ideen, Werte und Priorititen notwendig sind, um eine Welt mit
so vielen Menschen, mit so ungerechter Verteilung des Reichtums und des
technologischen Zugangs zu stabilisieren. Die Antwort ist grundsitzlich ganz
einfach: mit riesiger Kreativitit, denn man kann ein Problem nicht mit derselben
Denkweise 16sen, mit der das Problem entstanden ist. Schon Einstein hat das
Newtonsche Problem nicht mit dem newtonschen Raum- und Zeit-Konzept
gelost, sondern er hatte grundsitzlich neue Konzepte entwickelt. Wahrschein-
lich ist das die fundamentale Einsicht: Wir brauchen neue Konzepte!

Zur systemtheoretischen Erklarung hilft die Betrachtung moglicher System-
zustinde im Bifurkationsdiagramm:

Wir haben es mit einem System zu tun, das weit vom Gleichgewicht entfernt
ist, also einem Nichtgleichgewichtsystem. Wenn ein System im thermodynami-
schen Gleichgewicht ist, dann ist die Entropie auf dem hochsten Niveau und das
System hat keine irreversiblen Prozesse mehr. Mit anderen Worten, ein System
im Gleichgewicht ist tot. Es gibt keinen Energietransport und keine Prozesse.
Wenn ein System aber von diesem toten Zustand entfernt ist, dann muB es sich
dadurch erhalten, daB es immer frische Energie, Materie und Information auf-
nimmt, verarbeitet und die abgearbeitete Energie, Materie und Information
wieder loswird, d.h. es ist ein offenes System. Und dieses offene System hat
immer Fluktuation und ist nie ganz stabil.

Auch der lebende Korper, der Organismus, ist nie ganz auf einem einzigen
stabilen Niveau. Alle Werte wie Blutdruck, Temperatur, Blutzucker usw.
fluktuieren jedoch um homoostatische Normen herum, die innerhalb bestimmter

3 Scholz
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Grenzen beibehalten werden. Bei Uberschreiten dieser Grenzen kommt es zu
negativen Riickkopplungen und es treten kritische Erscheinungen auf. Bei Le-
bewesen fithrt das zu einer kritischen Erkrankung und zum Tod. Eine Gesell-
schaft oder eine Spezies stirbt nicht unbedingt aus, sie kann auch einen Evoluti-
onssprung auf eine andere Ebene machen, d.h. eine neue genetische Informati-
onsbasis fiir eine neue biologische Spezies oder eine neue kulturelle Informati-
onsbasis fiir ein Gesellschaftssystem entstehen.

Kommt es zu einer Instabilitat, haben wir es mit einer Bifurkation zu tun:
Das System verindert seine Reaktionsweise, indem es noch mehr Handlungs-
muster ausbildet. Normalerweise ist das Resultat dann ein System, das noch
weiter entfernt von einem Gleichgewicht ist. Es kann mit der Umwelt arbeiten,
die diese kritische Instabilitit hervorgerufen hat, weil es anders organisiert ist,
mehrere Systemzustidnde gleichzeitig organisieren und zusammenbringen kann,
also ein stirker entwickeltes und starker evolviertes System ist. Dieses System
wird frither oder spiter wieder erneuten Fluktuationen unterworfen. Manche
Fluktuationen werden so groB, daB sie das System wieder storen: Es gelangt
dann erneut an einen Bifurkationspunkt.

Schauen wir uns als Beispiel RuBland an. Das zaristische Ruland war im
Ersten Weltkrieg durch innere und duBere Faktoren, durch Unzufriedenheit und
den Krieg, so gestort, daB es plotzlich als Gesamtsystem zum Zusammenbruch
kam. Eine Bifurkation war vorhersehbar, ihr Ausgang aber grundsitzlich un-
vorhersehbar. Im einzelnen kamen die Bolschewisten an die Macht, obwohl
man dies nicht vorhergesehen hatte und nicht fiir sehr wahrscheinlich hielt.
Daraufhin hat sich in RuBland das kommunistische System entwickelt. Nach
dem Zweiten Weltkrieg, in den 60er und 70er Jahren, kam es zu immer groBerer
Fluktuation. Als Gorbatschow an die Macht kam, lockerte sich das System.
Wahrscheinlich ging man davon aus, da die Erhaltung dieses Systems ein
Fehler wire. Mit der Offnung des instabilen Systems setzte man es mehr Fluk-
tuationen aus. Gelangen mehr Informationen hinein, dann werden Leute auch
mental geoffnet, und sie werden sich anders benehmen, so daf dann diese Fluk-
tuation an einen kritischen Punkt kommt. 1990 brach das ganze sowjetische
System zusammen. Es entstand ein postkommunistisches System, wieder mit
riesigen Fluktuationen. Wir wissen nicht einmal heute, wie es weitergeht und
auf welcher Ebene sich RuBland stabilisieren wird.

Man kann sich diesen groBen historischen Entwicklungsgang auch als einen
weiterlaufenden Zyklus von Stabilititen, Stabilititsgrenzen, Bifurkationen und
dann wieder Stabilitaten anschauen. Nicht nur die Menschheit, auch die biologi-
sche Evolution verlduft dhnlich. Es gibt grofle Perioden der Stabilitit und kurze
Perioden des rapiden Umschwungs. Ein amerikanischer Biologe hat einmal
bemerkt, daB diese Theorie der biologischen Evolution dem Leben eines Poli-
zisten einer Kleinstadt dhnelt: Es gibt lange Perioden, in denen nichts zu tun ist



Vor der nichsten Bifurkation 35

und alles so weitergeht wie zuvor, und dann kommt eine kurze Periode des
Terrors, ein lange Periode Langeweile und eine kurze Periode Terror. Warum?
Weil ein Polizist so lebt, wahrscheinlich aber auch, weil es solche kurzfristigen
Umwilzungen in der biologischen wie auch in der gesellschaftlichen Evolution
gibt.

Aus dieser Vogelperspektive betrachtet sehen wir auch in der Wirtschaft ei-
nen Punkt, an dem die Industriegesellschaft, wie sie vor rund 200 Jahren ge-
schaffen worden ist, zu Ende geht. Wir haben keine Industriegesellschaft mehr
auf nationaler Basis, wir haben jetzt vielmehr eine virtualisierte Gesellschaft
und globalisierte Mirkte. Auch hier gibt es viele Versuche, eine neue Stabilitit
und ein neues Fliegleichgewicht zu erreichen. In einer Instabilitit kann man
auf Dauer nicht leben.

Dennoch bin ich noch nicht einverstanden mit diesem ,,future shock* und mit
der Vorstellung, daB wir uns auf immer schnellere Wandlungen einstellen miis-
sen: Wandlungen kommen zwar, aber sie miissen irgendeine Grenze erreichen,
an der man gleichzeitig alle Menschen am Leben erhalten kann, sonst kommt es
zu Krisen. Und eine Krise in einem Teil der Welt beeinfluit alle anderen Teile,
um irgendwie wieder eine neue Stabilitit auf einer globalen Ebene zu erreichen.
Zu dieser Herausforderung gibt es natiirlich viel zu sagen.

Aber der Hauptpunkt hier ist die richtige Ressourcenverwendung: Die tradi-
tionelle Gesellschaft lebte noch direkt von der Natur und das Land, die Wilder
und Fliisse waren die Hauptressourcen. Traditionelle Gesellschaften lebten
schon von der verarbeiteten Natur. Metalle, Mineralien und Holz waren ihre
Ressourcen. Die Industriegesellschaft lebte von Energiequellen wie Erdgas und
Erdol. Dies war die Basis fiir die Entwicklung der Industriegesellschaft. Und
jetzt gehen wir tiber in diese virtuelle Postindustriegesellschaft, wo sich Daten,
Wissen und Kommunikation als Hauptressourcen herauskristallisieren. Das ist
an sich eigentlich eine positive Entwicklung, denn Information kann man ver-
werten, ohne daf sie die Umwelt verschmutzt. Natiirlich muf3 sie richtig ver-
wendet werden. Ein kleines Beispiel: Mit besserem Wissen kann man zum Bei-
spiel Wasserstoffautos fahren. Die Technologie ist schon da, mit der beim Fah-
ren reines Wasser entsteht. Aber solange dieses Wissen nicht genutzt wird, ist
nur die unerfiillte Herausforderung da. Also mufl die Losungsressource auch
verwendet werden.

Schreitet man in Richtung Komplexitit weiter vom thermodynamischen
Gleichgewicht weg, also immer mehr in Richtung eines FlieSgleichgewichts,
wichst die Skala der Moglichkeiten. Um so komplexer das System also ist, um
so mehr Moglichkeiten hat es, sich umzustrukturieren. Ein Mikroorganismus
beispielsweise kann sich nur begrenzt umstrukturieren, da seine genetischen
Gegebenheiten begrenzt sind. Wenn man aber so eine komplexe genetische

3*
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Struktur hat wie ein Warmbliiter, ist die Moglichkeit, da3 neue Spezies hervor-
gebracht werden, enorm grof3. Ebenso hat eine einfache Gesellschaft nur wenig
Moglichkeiten, sich mit den gegebenen Technologien zu verandern. Eine kom-
plexe Gesellschaft mit differenzierten Technologien hat jedoch enorme Mog-
lichkeiten.

Die Moglichkeiten sind ein Teil dieser Gleichung, der andere Teil ist die Ge-
fahr der Instabilitit. Es ist eine allgemeine GesetzmiBigkeit, daf3 ein System mit
zunehmender Entfernung vom Gleichgewicht instabiler wird. Die normalen
physikalischen Zuginge richten sich darauf aus, diese Systeme wieder niher
zum thermodynamischen Gleichgewicht zuriickzubringen. Deshalb muf} ein
mechanisches System, wie zum Beispiel ein Wagen, auch wenn es ein guter
Wagen ist, immer gefiittert werden. Man braucht Treibstoff, Wartung usw., um
ihn zu erhalten. Unser Korper braucht immer Luft, Nahrung und Information,
um am Leben zu bleiben. Je weiter wir in Richtung Komplexitit gehen, um so
umfangreicher werden diese Notwendigkeiten. Bei wachsender Instabilitat heif3t
das, dal man bewufBt gegen diese Instabilitit arbeiten mufl, daB man so eine
,genetische Struktur* beziehungsweise eine kulturelle Struktur auf der Ebene
der menschlichen Gesellschaft schaffen muf3, die gegen die Instabilitdten arbei-
ten kann und das System erhilt. Momentan realisieren wir dies nur teilweise,
wir sind noch Instabilititen ausgesetzt. Meistens sind wir Opfer der neuen Si-
tuationen, wir beherrschen sie noch nicht.

Die Unternehmenswelt entwickelt sich wahrscheinlich viel rascher und ist
viel sensibler als die Gesellschaft, und die Gesellschaft entwickelt sich wieder-
um rascher als die Natur. Wir treiben bereits die Natur in Richtung von Bifurka-
tionen, zum Beispiel durch das Ozonloch und den Treibhauseffekt, so daf neue
Gleichgewichte entstehen. Das heifit jetzt nicht, dal wir zum Beispiel beim
Treibhauseffekt einen volligen ,,runaway process‘ haben, der immer so weiter-
geht, sondern es entsteht ein neues thermisches Gleichgewicht. Die Klimalage,
die in den letzten 10.000 Jahren ziemlich stabil war, verindert sich. Wenn wir
also die Natur stéren, kommen neue Gleichgewichte hervor. Diese Gleichge-
wichte werden sich nicht immer positiv auf die Menschen auswirken. Das heif3t,
wir miissen auf die Natur achtgeben — und genauso auf die Gesellschaft und die
Unternehmen.

Es kommen radikale und unvorhersehbare Verinderungen auf die Welt zu.
Auf systemtheoretisch-kybernetischer Ebene haben wir es mit Systemvariablen
und Kontrollparametern zu tun, die Verdnderungen in den Bifurkationsdia-
grammen hervorbringen, vor allem mit zwei Arten von Evolutionsvorgingen:

¢ Die eine ist die klassische Evolution 1. Ordnung. Sie ist kontinuierlich, so-

lange die Stabilititsgrenzen nicht iiberschritten werden. Anpassung erfolgt
in kleinen Schritten. Solange zum Beispiel eine schon vorhandene Tech-
nologie verwendet wird — man arbeitet mit den Technologien, die man gut
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versteht, nicht mit etwas vollig Neuem —, dann pafit man sich an und nutzt
alle Moglichkeiten, welche die Technologie bietet. Diejenigen, die sie
besser ausnutzen, werden die Erfolgreichen sein.

e In der diskontinuierlichen Evolution 2. Ordnung entstehen synergetische
Konvergenzprozesse, und es kommt zu einem Bifurkationsvorgang. Man
kann nicht genau wissen, wohin er fiihrt, aber man muB sich dariiber im
klaren sein, daf3 er irgendwoanders hinfithrt. Und mit Gliick, Vorberei-
tung, Vorsicht und ein biichen Vorschau kann man sich auf diese Spriinge
vorbereiten. Dieses ,,woanders* wird wahrscheinlich einerseits auf der
globalen Ebene stattfinden, andererseits wird es wahrscheinlich mehr In-
formation und Kommunikation beinhalten als friiher.

Ich sehe keine Moglichkeit, diese Entwicklungen riickgidngig zu machen oder
dagegenzuarbeiten. Man kann sie wahrscheinlich verlangsamen, aber dieser
ProzeB ist ein Evolutionsvorgang, bei dem eine andere Ebene erreicht wird, auf
der sich neu und kontinuierlich arbeiten 146t.

Der kritische Punkt der Krise ist nicht genau vorherbestimmbar. Es sind viele,
ganz winzige Fluktuationen, die sie beeinflussen konnen, kleine Fluktuationen in
sich, die sich dann plotzlich vermehren und das hochsensible System dynamisch
beherrschen. Genauso wie bei der Wetterlage kann man zwei bis drei Tage vor-
hersagen, aber eine Woche ist schon schwierig und ein Monat schon fast unmog-
lich, weil es chaotische Entwicklungsverliufe (Attraktoren) gibt.

Irgendwann, aber nicht in unserer Lebenszeit, und wahrscheinlich nicht ein-
mal in der Lebenszeit unserer Enkel, werden wir einen Systemzustand errei-
chen, in dem dieser Prozel wieder — auf wahrscheinlich dann globaler Ebene —
stabil sein wird. Aber in den nichsten 10, 20, 30 Jahren werden wir dauerhafte
Bifurkationen auf unserer Welt haben. Wir haben die Natur schon so beeinfluf}t,
dal sie von selbst die Gleichgewichte nicht mehr herstellen kann. Dies
beeinflult die Weltgesellschaft. Gibe es nur drei Milliarden Menschen, koénnten
wir wahrscheinlich fiir bessere Stabilitdt sorgen, aber mit sechs Milliarden Men-
schen, mit dieser ungerechten Reichtumsverteilung und dieser bereits riesigen
Verschmutzung wird es sehr schwierig.

3. Fazit: BewuBite Evolution — Evolution des BewuBtseins

Ob wir es wissen oder nicht, umfassende systemische Prozesse treiben
grundlegenden Wandel voran. Aber wenn wir die Wandlungsdynamik ignorie-
ren, konnen wir mit den Prozessen, die sie steuern, nicht gezielt interagieren.
Wir brauchen ein besseres Verstiandnis fiir die Logik der Evolution.
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Die Wissenschaften von den Systemen und der Evolution — unter anderem
Kybernetik, allgemeine Systemtheorie, Theorie dynamischer Systeme (Chaos-
theorie) und allgemeine Evolutionstheorie — sagen uns, daf} sich komplexe
Systeme, ungeachtet ihrer Auspriagung, nach einer eigenen Logik entwickeln.
Diese Evolution ist nichtlinear, aber nicht willkiirlich.

Wir leben heute an der Schwelle eines raschen und grundlegenden Um-
bruchs. Die Dynamik evolutiondren Wandels wird offensichtlich. Sie treibt die
Gesellschaft in eine groBere strukturelle Komplexitit, die ihren Ausdruck im
Verschmelzen der existierenden Staaten und Nationen zu neuen regionalen und
globalen Systemen mit intensivierten Beziehungen findet. Sie treibt die Gesell-
schaft aufgrund der stindig anwachsenden verfiigbaren Energien zu immer
hoherer Dynamik, zu immer intensiveren Formen der Kommunikation zwischen
verschiedenen Menschen und Kulturen und auf ein Stadium des potentiellen
kreativen Chaos zu. Den zugrundeliegenden evolutiondren Prozessen kdnnen
wir uns nicht entgegenstellen; es muB unser Anliegen sein, mit ihnen zu gehen.
Aber unserem Interesse ist nicht damit gedient, da3 wir blind und fraglos mit-
laufen.

Gliicklicherweise haben wir es in der Hand, einen Weg zu wihlen, der in ei-
ne lebenswertere und nachhaltige Welt fiihrt. Dies ist notwendig, denn der Weg,
den westliche und verwestlichte Gesellschaften eingeschlagen haben, hat einen
kritischen Punkt erreicht. Den eingeschlagenen Weg weiterzuverfolgen, wiirde
verschirfte Konflikte und Krisen hervorrufen — es kdme zu verstirkter Arm-
Reich-Polarisierung, begleitet von steigender Arbeitslosigkeit, Hunger, Epide-
mien und Volkerwanderungen, gefolgt von Gewalt und Krieg. Es konnte eine
Sackgasse sein. Der Zusammenbruch wire nicht ohne Prazedenzfall: Innovative
Kulturen haben oft ihre Umwelt ausgebeutet und standen vor der Wahl, sich
entweder zu dndern oder auszusterben.

In der Natur sind Degeneration und Ausloschung keine Ausnahmeerschei-
nungen: Artenpopulationen sind oft ausgestorben — ungefdhr 99% der komple-
xen Spezies, die seit dem Kambrium entstanden, sind jetzt Fossilien. Sollte dies
auch das Schicksal der humanen Spezies werden, widerspriche es nicht den
fundamentalen Evolutionsprozessen; es wire schlicht einer der weniger gliickli-
chen, aber moglichen Ausginge.

Doch die Menschheit steht nicht zwangslaufig vor dem diisteren Szenario der
Ausloschung ihrer Art, denn sie hat eine Ressource zur Verfiigung, die von
keiner die Erde bevolkernden Spezies geteilt wird. Diese Ressource ist der
Verstand. Der menschliche Geist, ausgeriistet mit ausgepréigten Fahigkeiten zu
sozialem Handeln und zur Erschaffung einer Vielzahl kraftvoller Technologien,
ist durchaus in der Lage, unsere weitere Evolution zu lenken. Aber um dies
effektiv tun zu konnen, miissen seine Fihigkeiten sich weiterentwickeln. Nicht
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nur seine Technologien, sondern seine Wahrnehmung, Empathie, Werte und
Ansichten, kurz: das BewuBtsein.

Wie konnen wir die Evolution unseres BewuBtseins schneller vorantreiben?
Es reicht nicht, mehr Fakten und Zahlen auswendig zu lernen und rational an-
zuwenden. Miteinander zu leben und nicht gegeneinander, Anteilnahme zu
zeigen fiir die Armen und Ohnmichtigen und fiir die Natur — dazu bedarf es
mehr als Beherrschen der Fakten und Kenntnis der Statistiken. Es bedarf der
Einfiihlung und Intuition, um unsere Situation zu erfassen, ihre vielfiltigen
Aspekte und Dimensionen zu verstehen und kreativ darauf zu reagieren. Unsere
ganze Aufmerksamkeit, Empathie und Sorge mufl von der heutigen ego-, ge-
schifts- und nationalzentrierten Dimension anwachsen zu einer breiteren Di-
mension, die menschen-, natur- und planetenorientiert ist. Wir konnen mit der
Transformation unserer 6konomischen, sozialen und ©kologischen Systeme
nicht mithalten, wenn wir uns nicht von selbst transformieren. Der Weg zu
bewuBten Evolution fiihrt tiber ein evolviertes BewuBtsein.

Mitte dieses Jahrhunderts bemerkte Einstein, dal wir durch die Atomkraft al-
les in der Welt verindert haben, auBer uns selbst. Jetzt, am Ende des Jahrhun-
derts, sind wir ein Stiick weiter: Wir haben noch mehr in der Welt verindert,
aber wir haben auch angefangen, uns selbst zu verandern. Bei vielen zeigt sich
ein weiterentwickeltes BewuBtsein — bei Kiinstlern und Wissenschaftlern, weit-
sichtigen Geschiftsleuten und Meinungsmachern, spirituellen Menschen und
bei Anhingern der alternativen Kulturen. Es zeigt sich auch bei Menschen, die
unmittelbare Einheit mit anderen und mit der Natur erfahren haben.

Gebet, Meditation und andere verinderte BewuBtseinszustinde motivieren
und vereinfachen diese Evolution. Ein Individuum, das in einem Meditationszu-
stand einmal das Erleben eines anderen gespiirt hat, weill, was es heift, ein
anderer zu werden, dessen Emotionen und korperlichen Gefiihle zu erfahren.
Jemand, der dem Tod nahe gewesen ist, sicht das Leben in einem neuen Licht,
fiirchtet sich nicht mehr vor dem Tod, fiihlt mit anderen Menschen, teilt bereit-
willig und lebt freudig. Und jemand, der das Privileg hat, in den Weltraum zu
fliegen und die Erde als Ganzes in ihrer Herrlichkeit zu sehen, ist fiir den Rest
seines Lebens durch ein enges Band mit seinem Heimatplaneten verbunden.

Das Bewultsein fiir die Evolution der heutigen Welt entwickelt sich bereits
und kann gezielt gefordert werden. Die Ahnungen, die ihr Glaubwiirdigkeit und
Substanz verleihen, diirfen nicht unterdriickt oder ausgeblendet werden durch
eine Rationalitit, die sie kindischer Phantasie oder sogar einer Geisteskrankheit
zuschreibt. Familie und Schule miissen Kinder ermutigen, Zugehorigkeitsgefiih-
le zu anderen, der Menschheit und der Natur zu achten, die alltiglichen Pflich-
ten und Arbeiten miissen Raum lassen fiir Intuitives, Traume und Tagtriume,
vom Einssein mit anderen und dem Planeten. Die Menschen miissen sich mit
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den neuen wissenschaftlichen Visionen vertraut machen, die schopferische
Erkenntnisse und Eingebungen der Kiinste und Religionen biindeln und ihnen
gesellschaftliche Relevanz verleihen sowie die Entstehung einer adidquaten
Vision und angemessener Werte in den alternativen Kulturen fordern.

Es steht viel auf dem Spiel: Ohne ein neues BewulBtsein ist es unwahr-
scheinlich, da3 wir den wachsenden okonomischen, sozialen und kulturellen
Stre3 und den 6kologischen Zusammenbruch abwenden konnen. Aber wenn wir
unser Bewulltsein vom egozentrischen und engstirnigen auf eine planetenorien-
tierte und universal menschliche Dimension erweitern, wird unserer 6konomi-
schen Macht und unserem technologischen Entwicklungsstand eine grofere
spirituelle und emotionale Reife zur Seite gestellt. Dies ist die kreative Evoluti-
on, die wir brauchen, um unsere Welt bewul3t voranzubringen.
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II. Die kybernetische Systemtheorie als Basis:
Wie lassen sich zentrale Konzepte umsetzen?
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Die kooperative Produktentwicklung als Regelkreis in
virtuellen Organisationen

Von Thomas V. Fischer'

1. Einleitung und betrachtete Doméne

Im Rahmen des europidischen Forschungsprojektes VIRTEX werden virtuelle
Integrationsformen und geeignete Methoden an verschiedenen textilen Produk-
tionsketten erforscht (Fischer, T. 1999). Steigende Entwicklungskosten und
kiirzere Produktzyklen fithren zu einem mehr und mehr kompetitiven und globa-
len Wettbewerb. Dieser macht die Organisation der Produktentwicklung beson-
ders wichtig, insbesondere da die Herstellung von Textilien ein mehrstufiger
Prozef ist, bei dem mehrere Partner sequentiell beteiligt sind. Die betrachtete
textile Kette stellt Schutzbekleidung her. Sie besteht aus einem vertikal inte-
grierten (Spinnerei, Weberei, Veredlung) Stoffhersteller, einem Konfektionir
und einem Miet- und Reinigungsdienstleister, der auf Reinraumkleidung spezia-
lisiert ist. SchlieBlich vervollstindigt ein Labor fiir Untersuchungen, Messungen
und Zertifikation die Kette.

Schutzbekleidung kann zwei Aufgaben erfiillen: sie kann einerseits den Tra-
ger oder das Produkt, an dem der Triger arbeitet, schiitzen. Manchmal muf} die
Kleidung mehrere Funktionen erfiillen, es handelt sich dann um Multifunktions-
kleidung. Fiir die meisten Einsatzbereiche existieren nationale und internationa-
le Normen, welche Mindestanforderungen an die Kleidung stellen. Erfiillt das
Kleidungsstiick diese, kann es zertifiziert werden. Oft sind die Anforderungen
abgestuft und es existieren mehrere Klassen der Klassifikation (feuerfest Klasse
1 oder Klasse 2). Aufgrund der europdischen Harmonisierung werden momen-
tan die nationalen Standards in europdischen integriert, doch dieser Prozef ist
sehr langwierig.

' Thomas V. Fischer studierte technische Kybernetik an der Universitit Stuttgart.

Seit 1996 arbeitet er als Doktorand am ITV Denkendorf im Bereich Management Re-
search von Professor Fischer. Seine Forschungsschwerpunkte sind in den Bereichen
Innovationsmanagement und wissensbasierte Systeme zu finden.
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Da die zu erfiillenden Normen oft von der Faser und dem Stoff abhidngen, ist
eine enge Kooperation der Partner bei der Produktentwicklung zwingend erfor-
derlich. Insbesondere ist es fiir alle Beteiligten von grofer Bedeutung, die An-
forderungen des Endanwenders zu verstehen, auch wenn sie zu ihm keine direk-
ten Geschiftsbeziehungen unterhalten. Geeignete Integrationsformen sind hier,
bei der Entwicklung solch einer gemeinsamen Schnittstelle zum Endkunden,
besonders fiir die Produktentwicklung notwendig. Abbildung 1 verdeutlicht das
Konzept.

Labor & I (Virtuelle) Integration I

Mietservice

Zertifikation Reinigung

- Konfektion
Farben

Veredeln

|| Weben

Spinnen
Faser

Produktion

JI Klopman ” H l

I Endkunde/Anwender I

Abbildung 1: Gemeinsame Schnittstelle zum Endkunden mittels Integration

Als besonders erfolgreich hat sich das Konzept der virtuellen Integration
herausgestellt (vgl. Fischer, T.V. 1999), wobei es sich hier allerdings nicht um
ein in sich geschlossenes Theoriegebiaude handelt. Vielmehr werden Virtualisie-
rung, virtuelle Objekte und virtuelle Unternehmen seit einigen Jahren auf das
Vielfaltigste diskutiert. Es scheint allgemeiner Konsens zu sein, da8 eine virtu-
elle Organisation dadurch gekennzeichnet ist, da8 verschiedene, unabhingige
Firmen Teile ihrer Prozesse zielgerichtet kombinieren und die entsprechenden
Geschiftsprozesse so integrieren, dafl sie in diesem Bereich wie eine Einheit
wahrgenommen werden konnen (vgl. Kramer 1998; Rechberg 1997). Als Vor-
aussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung dieser Integration wird das Mana-
gement von Daten, Informationen und Wissen mittels moderner Technologien
angesehen.
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2. Kooperation, Integration und Innovation

Im folgenden soll der Begriff der virtuellen Integration anstatt virtueller Un-
ternehmung verwendet werden, weil dadurch der temporire (im Beispiel im
Rahmen des Forschungsprojekts auf vorlaufig 4 Jahre festgelegt) Charakter zum
Ausdruck kommt und weitergehende, oft noch ungeloste Probleme wie finan-
zielle und rechtliche Fragen vernachlissigt werden kénnen. Auch fiir den Be-
griff der Integration existieren verschiedene Definitionen (Paashuis 1998, 30),
umfassend erscheint uns folgende von Moenaert und Souder (1999, 91):

. Integration is the symbiotic interrelating of two or more entities that result
in the production of net benefits to them, with these benefits exceeding the sum
of the net benefits they would produce in a nonsymbiotic relationship.

Integration bezieht sich hier auf die verschiedenen Funktionen/Abteilungen
innerhalb einer Firma, kann aber auch verschiedene Firmen, beispielsweise
innerhalb einer Supply Chain, ansprechen. Als Vorteile, die sich aus einer inte-
grierten Produktentwicklung ergeben, werden meistens kiirzere Entwicklungs-
zeiten (,,time to market), geringere Kosten und hohere Qualitdt genannt. Aller-
dings sind solch generelle Aussagen mit Vorsicht zu genielen. Vielmehr ist eine
genaue Differenzierung der Innovation notwendig. Wenn der Markt nach einer
Neuerung fragt, ist ,time to market" extrem wichtig, handelt es sich um eine
technische Innovation, kann eine langsamer entwickeltes, aber ausgereiftes und
besser herstellbares Produkt erfolgreicher sein. So hat sich beispielsweise der
aufgrund kiirzerer Entwicklungszeiten mogliche, schnelle Produktwechsel der
japanische Autoindustrie in jiingster Vergangenheit nicht bewidhrt. Wichtige
Parameter zur Analyse der Innovation sind unter anderen (vgl. Gruber 1998):

— Grad (inkrementelle Verbesserung versus singuldre Neuentwicklung) und

— Ausloser (vom Markt gefordert versus vom Zulieferer forciert).

Integration in der Produktentwicklung kann nur dann erfolgreich sein, wenn
diese Aspekte beriicksichtigt werden und alle Bereiche des Innovations-
managements (Produkt, Proze und Organisation) geeignet miteinander ver-
zahnt werden.

Im anbrechenden Informationszeitalter und vor dem Hintergrund der wach-
senden Bedeutung des ,.electronic commerce* kristallisieren sich neue Heraus-
forderungen und Aufgaben an integrierte Unternehmungen heraus. Es gilt, ne-
ben der traditionellen produktorientierten ,,Supply Chain“ die ,Information
Supply Chain* zu realisieren. Bei Bergman et al. (1999) findet sich folgende
Definition dieser Information Supply Chain:

. Deliver the right information to the right information consumer in the right
location just in time and create an added value.”
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Dies bedeutet, da3 es in Zukunft nicht geniigt, das richtige Produkt herzustel-
len: entscheidend ist, daB der Kunde im richtigen Moment davon weif3. Im Falle
der betrachteten textilen Kette ist es dazu notwendig, MarkenbewuBtsein beim
Endkunden zu schaffen, damit er nicht irgendeinen Schutzanzug mietet, sondern
bewuBt einen Stoff von Klopman und ein Design von Firma A wihlt. Berithmte
Beispiele fiir diese Strategie sind INTEL (Pentium Prozessor) und Gore (Gore-
Tex). Insofern dient die gemeinsame Schnittstelle aus Abbildung 1 zwei Zielen.

Vergleicht man die verschiedenen Ansitze, die in den letzten Jahren disku-
tiert wurden (Concurrent Engineering, Simultaneous Engineering, Rapid Proto-
typing, Life-Cycle Engineering, Integrated Design, um nur einige zu nennen), so
erkennt man eine Grundtendenz: weg von einer hierarchischen, starr strukturier-
ten Organisation mit sequentiellen Arbeitsabldaufen hin zu einer (ge-
schifts)prozeBorientierten Struktur mit einer flachen, projektorientierten Orga-
nisation und einer zunehmend parallelisierten und integrierten Arbeitsweise.
Die Kommunikation zwischen den verschiedenen Abteilungen setzt dabei frii-
her ein, ist umfangreicher und haufiger, und beinhaltet mehrere Riickkopplun-
gen: so kann beispielsweise die Designabteilung friih einen virtuellen Prototy-
pen (CAD) an die Produktionsplanung geben und Ergebnisse von dort in das
endgiiltige Design einflieBen lassen.

Im Rahmen der angesprochenen Konzepte werden viele verschiedene Me-
thoden und Werkzeuge diskutiert (vgl. Eversheim 1995; Gerhardt 1996; Krott-
maier 1995). Die grofite Schwierigkeit bei der Umsetzung und Realisierung
dieser Methoden liegt darin, daB sie urspriinglich nicht fiir die mehrstufige Ent-
wicklung von Textilien, sondern die sternférmige arbeitenden Automobilindu-
strie (ein zentraler Hersteller und viele verschiedene Zulieferer) entwickelt
wurden.

3. Produktentwicklung und Lernen

Im Sinne des systemischen Denkens kann Produktentwicklung als Transfor-
mationsprozefl verstanden werden. Diese Sichtweise funktioniert auf verschie-
denen Aggregationsebenen: auf interfunktionaler Ebene (Unternehmen) werden
Informationen iiber Kundenanforderungen, Marktstrukturen technische Neue-
rungen in neue Produkte und entsprechende Produktionsprozesse transformiert,
auf funktionaler Ebene (Abteilungen) werden Marktforschungen in Produktei-
genschaften oder Produktparameter in Konstruktionsmerkmale iibersetzt, und
auf individueller Ebene (Mitarbeiter) werden einzelne Kundengruppen und ihre
Priferenzen analysiert.
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Im Laufe dieser Transformation werden schrittweise UngewiBheiten oder
besser Wissensliicken beseitigt. Bei Galbraith (1973) findet sich der Begriff
,Uncertainty*, definiert als Differenz zwischen vorhandenem Wissen und zur
Losung der Aufgabe bendtigtem Wissen. Die Wissensliicken betreffen alle
beteiligten Bereiche: Absatz, Produktion und Beschaffung. Hier lassen sich
wiederum durch eine genauere Differenzierung der Innovation Schwerpunkte
ausmachen. Die Verminderung dieser Wissensliicken ist ein Lernprozef in den
betrachteten, verschiedenen Aggregationsebenen (interfunktional, funktional
und individuell). Hierbei entsteht Wissen, sowohl explizites als auch implizites.
In der Tendenz wird das Wissen mit zunehmender Aggregation impliziter. Um
dieses implizite Wissen nutzbar (d.h. zuginglich und wiederverwendbar) zu
machen, gibt es viele verschiedene Ansitze, zum Beispiel Organisationales
Lernen und Corporate Memory, um zwei Schlagworte zu nennen. Vieles wurde
im letzten GWS Tagungsband diskutiert (Schwaninger 1999). Das Wissen kann
als Riickfiihrung eines Regelkreises verstanden werden, bei dem das entwickelte
Produkt gegen die Anforderungen und (technischen) Rahmenbedingungen kon-
vergieren soll.

Case-Based Reasoning (CBR) oder fallbasiertes Schlieflen ist dafiir eine in
letzter Zeit stark an Bedeutung gewinnende Methode aus dem Bereich wissens-
basierter Systeme, die sich fiir die im Projekt verwendeten Ansitze als geeignet
herausgestellt hat.

Case-Based Reasoning
(CBR) als eine Methode

Implizites Wissen
Innovations-

. Explizites Wissen
ausloser

Informations-
Input: o) o Output:
Markt, Kunden, Produkt/Prozessdesign
Technologie Zulieferer

Abbildung 2: Entstehung von Wissen bei der Produktentwicklung

CBR ist eine Methode zur Lésung von Problemen, die auf dem Paradigma
basiert, da} dhnliche Probleme dhnliche Losungen besitzen. Diese Annahme
nutzen auch menschliche Experten:
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. Human experts are not systems of rules, they are libraries of experiences.“
(vgl. Riesbeck/Schank 1989)

Kernstiick eines solchen CBR Systems ist eine Fallbasis, in der geloste Proble-
me aus der Vergangenheit als Fille gespeichert werden. Das folgende, auf Aa-
modt/Plaza (1994) zuriickgehende, Prozemodell (CBR Cycle) gilt als die Grund-
lage aktueller CBR Forschung. Einen einfiihrenden Uberblick bieten Lenz et al.
(1998), wihrend Bergmann et al. (1999) einen Leitfaden fiir erfolgreiche Anwen-
dungen prasentieren.

Neues Problem [™~._. suchen

| Ahnlicher Fall

Geloster Fall v |Loésungsvorschlag
uberarbeiten

Abbildung 3: CBR Cycle mit den 4 Schritten Retrieve (suchen), Reuse (verwenden),

Revise (iiberarbeiten) und Retain (speichern)

Entscheidend fiir den erfolgreichen Einsatz eines CBR Systems ist eine ge-
eignete Modellierung der Fille, welche die Definition sinnvoller Ahnlichkeits-
funktionen und die Implementation effizienter Suchalgorithmen erlaubt. Wich-
tig ist weiterhin das Speichern neuer Fille in der Fallbasis, weil das System
sonst nicht lernt. Case-Based Reasoning liefert damit nicht nur einen ,,Wissens-
container (,,Knowledge Container, vgl. Richter 1995), sondern das Modell
eines Geschiftsprozesses zur Pflege und Aktualisierung des Wissens. Natiirlich
bedarf die Fallbasis trotzdem der Pflege. Die Diskussion iiber die Giiltigkeits-
dauer von Fillen und die Pflege von Fallbasen setzte — verstindlicherweise, da
es noch keine wirklich veralteten Fallbasen gibt — erst in letzter Zeit ein (vgl.
hierzu Bergmann et al. 1999, 119ff).

4. Integrierte Produktentwicklung

Mittels einer GeschiftsprozeBanalyse wurden die Abldufe der Produktent-
wicklung, sowohl innerhalb Klopmans als auch innerhalb der Supply Chain,
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aufgenommen. Dabei ergaben sich verschiedene Prozesse fiir die verschiedenen
Arten von Innovationen. Es zeigte sich, daB} in den letzten Jahren eine Ver-
schiebung hin zum Kunden/Markt als Ausloser der Innovation stattfand. Dies
erklart auch den starken Wunsch der Supply Chain nach einer gemeinsamen
Schnittstelle zum Endkunden. Wobei angemerkt sei, dal der Endanwender,
oder besser seine Arbeitsumgebung und mogliche Risiken, schon immer eine
wichtigere Rolle spielte als beispielsweise im modischen Bereich, in dem mei-
stens die Designer die Ausloser der Innovation sind.

Das Konzept zu integrierten Produktentwicklung (vgl. Abbildung 4) besteht
deshalb aus drei Teilprozessen oder Subsystemen als der Regelstrecke, entspre-
chend dem Regelkreis in Abbildung 2. Die Dekomposition in Teilsysteme ist
notwendig, weil diese durch verschiedene Methoden unterstiitzt werden, ver-
schiedene IT Strukturen erfordern und eigene Riickkopplungen im Sinne von
Informationsgewinnung und Abbau von Wissensliicken aufweisen. Im folgen-
den werden die drei Teilsysteme und die sie unterstiitzenden Methoden genauer
untersucht.

Customer Umsetzung Produkt
Screening Anforderungen| | Entwicklung
Zeit | was méchte der was wird wie wird es
Anwender ? entwickelt ? organisiert ?
Arbeitsplatz/ Quality Function Workflow
Risikoanalyse Deployment (QFD) Management
System
Gemeinsame Gemeinsame Gemeinsames
Schnittstelle Methode Projekt

Abbildung 4: Integrierte Produktentwicklung fiir Schutzbekleidung

4.1 Risikoanalyse — was mochte der Anwender?

Ziel der Risikoanalyse ist es, die moglichen Gefahren am Arbeitsplatz fiir
Produkt und Mensch zu verstehen und den notwendigen Schutz durch die Aus-
wahl oder Entwicklung geeigneter Schutzkleidung zu gewihrleisten. Deshalb ist
die Frage, was der Anwender mochte, nicht ganz exakt, denn oft weil er es
selbst noch nicht.

4 Scholz
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Eine weitere Schwierigkeit besteht darin, daB es verschiedene Arten von
Kunden mit unterschiedlichen Ausgangssituation gibt. Sicherheitsmanager einer
Firma kennen die Risiken meist genau und benétigen spezielle Hilfe, wihrend
Einkdufern einer Mietfirma oft eine Klassifikation nach Normen geniigt. Zu
diesem Zweck miissen nicht nur die verschiedenen existenten Normen beriick-
sichtigt werden, sondern auch detailliert die notwendigen Priifungen, denen der
Stoff oder das Kleidungsstiick zu unterziehen ist, sowie die erforderlichen Er-
gebnisse bei diesen Priifungen. Hier kann es, je nach Intensitit des Risikos,
verschiedenen Performanceklassen geben. Um diesen vielfiltigen Anforderun-
gen gerecht zu werden, wurde ein Internet-fihiges, wissensbasiertes System
entwickelt, das sowohl regelbasiert als auch fallbasiert arbeitet.

Problem
Fallbasis Arbeitsplatz-
Alte Falle beschreibung
(P.Lrg:lllenr;)& Ahnlichkeit/CBR Datenbanken
Produkte
Normen
Weitere
Informations-
quellen
Art des Schutzes, Integrierter
Hinweise, Produkte Web-Server

Lésungsvorschlag

Abbildung 5: Architektur des Werkzeugs zur Risikoanalyse

Basis ist ein Fragebogen, mit dessen Hilfe die Arbeitsbedingungen, die mog-
lichen Risiken fiir den Tridger (z.B. Chemikalien, Hitze, Flammen, Verkehr,
Maschinen) sowie mogliche Gefahren durch den Triger (z.B. Arzneimittel.
Lebensmittel, Patienten, Elektronik) spezifiziert werden kénnen. In einem ers-
ten Schritt kann nun nach in Frage kommenden Normen gesucht werden, indem
entweder ihnliche Fille (dhnliche Arbeitsplatzbeschreibungen) ausgewertet
werden, oder die in Frage kommenden Regeln, wie beispielsweise

WENN Branche = Notdienste UND Arbeitsplatz = Aufien
DANN Norm = EN 471 - Warnschutzkleidung

zutreffen. Die gefunden Normen konnen dann genauer beleuchtet werden, in-
dem alle notwendigen Untersuchungen mit den Testbedingungen und den Min-
destanforderungen angezeigt werden. Um die notwendige Intensitit des Schut-
zes zu bestimmen, sind weitergehende Fragen notwendig. So geniigt fiir einen
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Bauingenieur, der 5 Minuten die Baustelle besucht, eine Schutzweste, wihrend
der Arbeiter einen Overall oder Jacke und Hose in Leuchtfarben benétigt. Die
genaue Klassifikation entsprechend der PPE (Personal Protective Equipment)
Richtlinien der europiischen Union obliegt zertifizierten Instituten, von denen
eines Projektpartner ist und das notwendige Wissen bereitstellt. Allerdings
konnen die Ergebnisse des Systems nur als Vorschlag und nicht als verbindliche
Richtlinie interpretiert werden.

Nachdem der notwendige Schutz identifiziert ist, kann nach geeigneten Pro-
dukten gesucht werden. Zu diesem Zweck muf eine Verbindung zu entspre-
chenden Datenbanken der beteiligten Firmen vorhanden sein. Die virtuell inte-
grierte Supply Chain bietet dem Benutzer virtuelle Produkte, das sind verschie-
dene Kombinationen aus den Produktdatenbanken der Partner: beispielsweise
ein bestimmter Stoff in einem besonderen Design, Hose und Jacke, ein Mietver-
trag mit Reinigung und zusitzlicher Untersuchung der Farbechtheit alle 20
Waschzyklen durch ein unabhingiges Institut. Dabei konnen Varianten inner-
halb der notwendigen Funktionalitit, wie beispielsweise ein leichterer Stoff bei
korperlichen Anstrengungen beriicksichtigt, und Priferenzen veridndert werden,
bis schlieBlich eine geeignete Losung gefunden wird. Kann diese nicht erreicht
werden, bedeutet dies, dafB fiir diesen Fall eine Neuentwicklung notwendig sein
kann. Diese kann Teile oder aber die komplette Supply Chain betreffen. Falls
eine Neuentwicklung wirtschaftlich und technologisch sinnvoll erscheint, er-
folgt die Umsetzung der Anforderungen im Teilsystem 2.

Damit das Werkzeug lernt, mufl zum Schluf} die gesamte Episode, bestehend
aus Problembeschreibung, Losungsvorschlag und falls verfiigbar, gewihlten
Produkten dem System als neuer Fall zur Verfiigung gestellt werden bzw. ent-
sprechende Regeln ergidnzt oder verindert werden.

SchlieBlich sei noch darauf hingewiesen, daf fiir einen dauerhaften, iiber den
Projektrahmen hinausgehenden Einsatz des Werkzeuges, insbesondere der
Produktdatenbanken, die wirtschaftlichen und rechtlichen Fragen der virtuell
integrierten Unternehmung einer genaueren Untersuchung bediirfen, wihrend
die technischen Fragen (Realisation im Internet, Anbindung der Datenbanken)
weitgehend geklirt sind.

4.2 Die Umsetzung der Anforderungen — was wird entwickelt?

Im Rahmen der Ausrichtung speziell der japanischen Industrie auf die Be-
friedigung von Kundenwiinschen wurde bereits 1966 Quality Function Deploy-
ment (QFD) entwickelt. Aus der groBen Menge von Literatur zu QFD seien
Akao (1992) und Guinta/Praizler (1993) erwihnt. Lohnenswert ist auch die
QFD Homepage: http://www.qfd-id.de/. Bwi QFD handelt es sich um eine Me-

4*
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thode, die systematisch Kundenanforderungen in technische Anforderungen an
das Produkt, und diese in Produkt- und ProzeBparameter iibersetzt. Qualitat
wird hier als bestmogliche Erfiillung von Kundenwiinschen und nicht, wie im
normalen Sprachgebrauch, als hochwertig verstanden. Basis von QFD sind
Matrizen, die jeweils das ,,Was* in das ,,Wie* iibersetzten.

Von besonderer Bedeutung ist dabei die erste Matrix, das ,,House of Quali-
ty*. Hier wird der Zusammenhang zwischen Kundenwiinschen (niedriger Preis,
lange Haltbarkeit etc.) und Produkteigenschaften (Gewicht des Stoffes, Material
etc.) hergestellt, wobei die mogliche Priferenzen des Kunden bei der Bedeu-
tung der einzelnen Anforderungen in entsprechende Priferenzen bei der Pro-
duktspezifikation iibertragen werden.

Bei der Anwendung dieser Methode ergeben sich die bereits angesprochenen
Probleme, da QFD nicht fiir eine textile Supply Chain entwickelt wurde. Prinzi-
piell gibt es zwei Moglichkeiten: Jede einzelne Stufe, d.h. jeder Partner, fiihrt
QFD durch, wobei der Zulieferer jeweils seinen Kunden als Endkunden
betrachtet und so die eigentlichen Anforderungen des Endanwenders sukzessive
weitergegeben werden. Dieser Prozef ist zwar sehr exakt, aber aufwendig und
langwierig. Besser bewihrt hat sich der virtuelle Ansatz, bei dem die Kunden-
anforderungen mit dem Gesamtpaket konfrontiert werden, das die integrierte
Supply Chain zusammen entwickelt. Auf diese Weise wird die Methode nur
einmal, gemeinsam angewandt, wobei dann die inneren Abhingigkeiten genau
analysiert werden miissen. Hierzu eignet sich eine in Excel entwickelte QFD
Anwendung, welche die Bewertung verschiedener Versuchsprojekte entspre-
chend den Zielsetzungen fiir jede Stufe erlaubt, und dann den relativen Grad der
Erfullung der urspriinglichen Anforderungen des Endanwenders berechnet. Die
Methode kann so mittels GroupWare Technologie gemeinsam angewendet
werden.

Fir die Verbindung von QFD und CBR gibt es Ansitze in der Literatur.
Hamza et al. (1996) schlagen die Integration von CBR und QFD zur Verbesse-
rung der Qualitdt von Softwareprodukten vor. Die bisherigen Ergebnisse sind
nicht auf das vorliegende Problem iibertragbar, was zum einen daran liegt, dafl
die Vorschlige aus einer anderen Domine (Software) kommen, zum anderen ist
die Struktur des integrierten QFD abhingig von der Zahl der beteiligten Partner,
was eine Definition von Ahnlichkeit zwischen den Matrizen der Projekte er-
schwert.

4.3 Die Produktentwicklung — wie wird sie organisiert?

Handelt es sich bei gemeinsamem QFD noch um einen eher unstrukturierten,
gemeinsamen ProzeB auf Basis gemeinsamer Dateien, so ist die Durchfithrung
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der Entwicklung, das Testen von Varianten und deren Bewertung zwar nicht fiir
jedes Projekt gleich, aber doch besser strukturiert. Deshalb bietet sich die Un-
terstiitzung mittels einer Workflow Management Systems (WFMS) an. Um
maximale Flexibilitit zu gewihrleisten, wurde eine eigene Anwendung entwik-
kelt. Basis sind SQL Datenbanken, in welchen die Definition des Workflows,
Benutzerdaten, die Steuerungsdaten des Workflows sowie die vom Anwender
eingegebene Bearbeitungsdaten abgelegt sind. Die Architektur entspricht dem
Referenzmodell der Workflow Management Coalition (1995). Eine kombinierte
ASP(Active Server Pages)/HTML Anwendung kommuniziert mittels ODBC-
SQL und Scriptsprache mit dieser Datenbank, und erzeugt so HTML Seiten, mit
welchen die gesamte Benutzerverwaltung (Aufgabenlisten, Userdaten) sowie
die Abarbeitung der eigentlichen Aufgaben erfolgt. Damit ist auf Userseite
lediglich ein Standardbrowser mit Internetzugang notwendig, um am Workflow
teilzunehmen.

Die Aufgaben (Schritte des Workflows) sind in Form eines Petri Netzes an-
geordnet, es gibt verschiedene Arten von Kanten (OK, Zuriick und Abbruch)
zwischen den Schritten, und am Ende eines Schrittes wihlt der Benutzer aus
vordefinierten, moglichen Schritten einen oder mehrere niachste Schritte aus.
Damit ist bereits eine hohe Flexibilitit gewidhrleistet. Momentan wird unter-
sucht, ob verschiedene Projektklassen zum Einsatz kommen sollen oder ob die
ad hoc-Gestaltungsmoglichkeiten erweitert werden, um alle verschiedenen Pro-
jektstrukturen abzubilden.

1 CBR System

2 st Suche

Vorschla
Y = 9

5 Suche
Vorschlag
6 -Speichern

Abbildung 6: Fallbasierte Unterstiitzung des Workflows
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Aufgrund der einfachen Architektur bietet sich eine wissensbasierte Unter-
stitzung des Workflows an. Diese erfolgt wiederum mit einem Case-Based
Reasoning System (vgl. Fischer, T.V. 1999). Dabei kann an verschiedenen
Stellen die Fallbasis konsultiert werden, in der dann Projekte gesucht werden,
die entweder inhaltlich dhnlich oder strukturell dhnlich (im Sinne von bisheri-
gem Ablauf) sind, und aus denen dann ein Vorschlag fiir das Bearbeiten einer
Aufgabe oder fiir die Auswahl des nichsten Schrittes generiert wird. Abbildung
6 zeigt an einem Beispiel das Prinzip (auf Basis struktureller Ahnlichkeit). Das
System unterscheidet sich damit von der Anwendung aus Wargitsch (1999), bei
der eine fallbasierte Komponente fiir die detaillierte Konfiguration des Work-
flows zum Einsatz kommt.

5. Zusammenfassung:
Regelkreise in der Produktentwicklung

Gegenstand der Betrachtung ist die Produktentwicklung in einer textilen
Supply Chain fiir Schutzbekleidung. Eine Innovationsanalyse ergab, daf} die
Kommunikation als virtuell integriertes Unternehmen mit dem Endanwender im
Vordergrund steht. Wichtig ist hier eine Risikoanalyse des Arbeitsplatzes, da
diese Risiken meistens Ausloser einer moglichen Innovation sind.

Mit einer GeschiftsprozeBanalyse wurden drei Teilsysteme der integrierten
Produktentwicklung identifiziert, in denen Wissen erworben wird. Fiir diese
drei Teilsysteme wurden geeignete Methoden und Werkzeuge analysiert und
entwickelt. Versteht man Produktentwicklung als Abbau von Wissensliicken, in
deren Verlauf die Anforderungen vom Markt gegen die Eigenschaften eines
neuen Produkts konvergieren, dann unterstiitzen die Methoden den Prozef
selbst, in dem im richtigen Moment Daten und Informationen an die richtigen
Stellen zuriickgefiihrt werden. Weiterhin erlauben zumindest zwei der drei
Methoden eine Wissensgenerierung aus implizitem Wissen im Sinne einer Mo-
dellanpassung: abgeschlossene Projekte werden als Fille in einer Fallbasis
gespeichert, und die gemachten Erfahrungen bei zukiinftigen, dhnlichen Projek-
ten zur Verfiigung gestellt.

Momentan sind Prototypen der vorgestellten Methoden implementiert. An-
hand der gemeinsamen Entwicklung eines neuen, haltbareren Reinraumanzugs
werden kooperatives QFD und workflowbasiertes Projektmanagement erprobt.
Weiterhin werden bisherige Gesprache mit Endkunden als Fille aufgearbeitet,
um die Wissensbasis der Risikoanalyse zu vervollstandigen.
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Adaptive Regelung (Modellanpassung)

Neve Falle/Regein Neue Falle

Screening Anforderungen Entwicklung
R —p- o - T
Markt was mochte der was wird wie wird es Prozess
Armvender ? entwackelt ? organisiert 7
Risikoanalyse (@ 3] Workflow

Kunde Anfarderungen Planung
Anforderungen versus Produkt

Ereigriscrientierte Rlckéopplung (aufences Projek)

Abbildung 7: Riickkopplungen bei der Produktentwicklung aus Abbildung 4
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Virtuelle Organisationen als lebensfihige Systeme

Von Markus Schwaninger' und Thomas Friedli®

Einfiihrung

Formen der virtuellen Organisation sind eine Antwort auf Erfordernisse un-
serer Zeit. Der durch den technischen Fortschritt getriebene Strukturwandel
erfordert von Unternehmungen Flexibilitit wie nie zuvor, eroffnet aber auch
Gestaltungsmoglichkeiten von bisher unbekanntem Ausmaf. Das Thema ,,Vir-
tualisierung® von Organisationen wirft sowohl technisch als auch organisato-
risch spezifische Fragen auf, die bisher vor allem unter dem Gesichtspunkt der
Flexibilisierung und der Synergie zwischen beteiligten Partnern behandelt wor-
den sind.

In diesem Artikel wird ein Konzept fiir die langfristige Lebensfahigkeit und
Entwicklung Virtueller Organisationen auf der Grundlage der Organisationsky-
bernetik vorgestellt. Dieses verkniipft und integriert die bisherigen Bemiihungen
einerseits der Experten der Informatik und des Technologiemanagements und
andererseits der Vertreter der kybernetischen Organisationstheorie. Zudem wird
damit verdeutlicht, dass isolierte Anstrengungen, einerseits effektive ,strategi-
sche Netzwerke” und andererseits effiziente ,,operative Kooperationen zu
bilden, nicht geniigen. Die Ziele ,.Lebensfihigkeit und ,.Entwicklung* erfor-
dern beides, und noch etwas dariiber hinaus.

1. Zur Entstehung virtueller Organisationen

Der technische Fortschritt auf dem Gebiet der Informations- und Kommuni-
kationstechnologien, insbesondere der Digitalisierung der Medien, zieht seit
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einiger Zeit eine grundlegende Transformation der Strukturen von Organisatio-
nen und ganzen Branchen nach sich. Die ,digitale Wirtschaft* (Tapscort 1996;
1998; Evans/Wurster 1999) verlangt und ermoglicht

— nachfrageseitig eine bisher nicht gekannte Transparenz der Angebote und

— angebotsseitig eine neue Dimension der Flexibilititen und Anpassungsfa-
higkeiten.

Unterschiede angebotener Produkte werden fiir die Marktteilnehmer weltweit
sichtbar. In Verbindung mit niedrigen Transportkosten sowie Liberalisierung
und Deregulierung fiihrt dies einerseits zu einer Globalisierung der Mirkte.
Andererseits zeigen sich eine wachsende Differenzierung und Pluralisierung
sowie eine Erhohung der Anspruchsniveaus. Ehemalige Anbietermarkte sind zu
Nachfragemairkten von hoher Dynamik geworden, welche von grofen quantita-
tiven Schwankungen sowie laufenden qualitativen Veranderungen im Nachfra-
gebereich geprigt sind. In solchen Mirkten beruhen Wettbewerbsvorteile in
hohem Masse auf Kundennihe, Flexibilitdt und Erfiillung sich dndernder Kun-
denwiinsche (vgl. Miiller-Stewens/Osterloh 1996; Picot/Reichwald/Wigand
1998; Schuh/Millarg/Goransson 1998).

Verschiedene Studien zeigen, dass Fithrungskrifte Kooperationsstrategien
steigende Bedeutung zumessen, um dem erhohten Flexibilitdtsbedarf auch in
Zukunft gerecht zu werden (Bullinger/Ohlhausen/Hoffmann 1997; Ott 1996).
Kooperationen werden realisiert, um in neue Markte einzutreten oder Leistun-
gen zu erbringen, welche die partizipierenden Unternehmungen alleine nicht
hitten erbringen konnen. Vor allem dynamische Netzwerke, wie virtuelle Orga-
nisationen, zu denen sich mehrere Partnerunternehmungen zwecks kooperativer
Leistungserstellung zusammenschlieen und nach Abschluss des Auftrags oder
Projektes wieder auseinandergehen, verkorpern ein hohes Potential zur Flexibi-
litatserhohung.

In den achtziger Jahren vertraute die Industrie noch auf primir technische
Losungen, was damals zu groen Anstrengungen auf folgenden Gebieten fiihrte:

— Umriistungsflexibilitdt: Computer Aided Design (CAD), Numerical Con-
trol (NC),

— Mengenflexibilitit: Computer Integrated Manufacturing (CIM) und

~ Varianten- und Typenflexibiltat: Just-in-Time-Produktion (JIT), Simulta-
neous Engineering (SE).

In den neunziger Jahren wurde jedoch der Glaube an das technisch Machbare
relativiert, als die hochautomatisierten, rechnerintegrierten Produktionssysteme
nicht den erwarteten wirtschaftlichen Erfolg brachten (vgl. Goldman et al.
1996). Zwar waren die Fabriken durch ihre Bemiihungen flexibler geworden,
aber nur innerhalb gewisser Grenzen, an die sich der Markt nicht hielt.
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In dieser Situation zielen Virtuelle Organisation auf eine umfassendere Fle-
xibilitdt und eine konsequentere Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse (vgl.
Osterle/Fleisch/Alt 2000), insbesondere durch eine effizientere Lenkung multipler
Kooperationen.

Die herkommliche Idee der Virtuellen Organisation besteht darin, ein Netz-
werk kooperierender Unternehmungen so zu organisieren und zu steuern, dass
es zu hoherer Flexibilitit befihigt wird. Diese Fiahigkeit beruht darauf, dass
Ressourcen — nicht nur technische, sondern insbesondere auch Human- und
Wissensressourcen — durch flexible Kombinationen zu einer nahezu beliebig
hohen Varietit von Konfigurationen problemorientiert, also mafgeschneidert
im Hinblick auf die jeweilige Situation gebiindelt werden konnen. Damit wird
die potentielle Varietit, — die das Verhaltensrepertoire einer Organisation aus-
driickt — erhoht, im Sinne von Ashby’s Varietitsgesetz: ,Nur Varietit kann
Varietit absorbieren* (Ashby 1974).

Der Begriff ,,virtuell“ kommt von Lateinischen ,,virtus*, Tugend, Tiichtigkeit
oder gute Eigenschaft. Im iibertragenen Sinn ist damit auch eine Kraft oder ein
Potential gemeint. Virtuelle Organisationen zeichnen sich durch die ,,Tugend*
aus, ihr Potential in unterschiedlichsten Varianten zu materialisieren. Konkret
bedeutet dies beispielsweise, dass sich aus den verfiigbaren Ressourcen je nach
Aufgabe maligeschneiderte Projektteams in den verschiedenartigsten Formatio-
nen bilden konnen. Dabei kann ,,Verfiigbarkeit* zu einem beliebig dehnbaren
Begriff werden. Was inhouse nicht vorhanden ist, kann meist durch Kooperati-
onen und Partnerschaften beschafft werden. Wenn wir im folgenden von ,,virtu-
ellen Organisationen oder ,,virtuellen Netzwerken* sprechen, konzentrieren wir
uns deshalb auf inter- und transorganisationale Kooperationen, obwohl der
Begriff im Prinzip auch auf den intraorganisationalen Bereich anwendbar ist
(vgl. Savage 1997).

2. Kiriterien hoherer Ordnung
fiir die organisatorische Gestaltung

Bisher ist die Diskussion der virtuellen Organisation sehr stark auf Aspekte
der Flexibilisierung konzentriert. Es ist immer gefahrlich, das Relative zu ver-
absolutieren, in diesem Fall, Flexibilitat fiir das Organisationsziel schlechthin zu
halten. Flexibilitdt macht eine Organisation noch nicht lebensfihig. So kann
beispielsweise der mit Modularisierung und Flexibilisierung oft einhergehende
Opportunismus den Aufbau langfristig erforderlicher Potentiale behindern.
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Die Logik des herkémmlichen Business Process Reeningeering tendiert im
interorganisationalen Bereich zur Integration, also zu organisatorischen und
informationstechnischen Anbindung vor- und nachgelagerter Wertschopfungs-
stufen und birgt dadurch die Gefahr in sich, Inflexibilitdten zu zementieren. Die
Logik der virtuellen Organisation hingegen fiihrt zur Modularisierung der Un-
ternehmung. Organisatorisch und informationstechnisch werden durch Modul-
arisierung Anschlussfahigkeiten geschaffen: Es wird in Schnittstellen-Archi-
tekturen gedacht, welche flexible Verkniipfungen fast beliebig herstellbar und
kurzfristig entstehende potentielle Vorteile — z.B. Preisvorteile und Synergiepo-
tentiale — schnell realisierbar machen. Der Chance solcher Flexibilitit steht die
Gefahr gegeniiber, dass die dauernde Anpassung zulasten einer lingerfristigen
Perspektive geht. Eine solche ist jedoch erforderlich, wenn der Aufbau nachhal-
tiger Erfolgspotentiale ansteht, die oft erst durch die Schaffung von gemeinsa-
men Kernkompetenzen moglich werden.

Unter diesem Gesichtspunkt ist es wesentlich, die Architektur virtueller Or-
ganisationen nicht nur unter dem Gesichtspunkt technisch und organisatorisch
realisierbarer Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit sondern auch im Hinblick
auf eine umfassendere organisationale Fitness (vgl. Schwaninger 1993) respek-
tive organisationale Intelligenz (vgl. Schwaninger 1999; 2000) zu gestalten:
Dies impliziert eine Beriicksichtigung von Organisationszielen hoherer Ord-
nung, insbesondere Lebensfihigkeit und Entwicklung. Hier zu erwidhnen wiren
die organisationskybernetischen Arbeiten, z.B. von Beer (1979; 1981; 1985),
Espejo et al. (1996) und Schwaninger (1984; 1989; 1999). Diese Kriterien
gelten im Prinzip fiir Organisationen jeder Art, unabhingig davon, ob sie ,,vir-
tueller Natur sind oder nicht.

Unter Lebensfahigkeit wird hier die Fihigkeit der Aufrechterhaltung einer
gegebenen Identitdt durch eine Organisation verstanden (Beer 1979). Unter
Identitét verstehen wir ein Kennzeichen (oder ein Gefiige von solchen), welches
ein Ganzes von anderen Ganzheiten unterscheidbar macht. Identitdt hebt also
ein System von anderen Systemen ab und macht es einzigartig. Da die Unter-
scheidungsfihigkeit von Beobachtern allerdings begrenzt ist, hangt die Unver-
wechselbarkeit einer Identitdt maBgeblich davon ab, wie markant sie de facto
ist.

Identitdt ist auch im Fall der virtuellen Organisationen im Prinzip unabding-
bar, gleichgiiltig wie schnell sich die hinter dieser Identitit stehenden Strukturen
verdndern. Eine Identitdt mit einer bestimmten Konstanz wird schlicht von
Kunden und anderen Anspruchsgruppen (,,Stakeholders*) verlangt, weil erst sie
eine sinnvolle Interaktion und insbesondere den Austausch ermoglicht.

Unter ,,Entwicklung* verstehen wir die zunehmende Fahigkeit eines Systems,
eigene und fremde Anspriiche zu erfiillen (nach Ackoff 1981; 1994). Entwick-
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lung schlieBt nicht nur eine Verdnderung von Strukturen, sondern im Prinzip
letztlich auch eine allfillige Transformation von Identitit mit ein. Sie wire auch
unter eine weit verstandenen Lebensfihigkeit im Sinne einer ,,Viability beyond
Survival“ (Schwaninger 1993) subsumierbar.

Im folgenden werden wir als Ausgangspunkt ein theoretisches Strukturmo-
dell, — das aus der Organisationskybernetik stammende Modell Lebensfihiger
Systeme von Beer, vorstellen (Abschnitt 3). Im Anschluss daran wird der Stand
der Gestaltung und Modellierung von virtuellen Organisationen dargestellt
(Abschnitt 4). Diese beiden Konzepte der Modellierung werden schlieBlich
synthetisiert (Abschnitt 5).

3. Strukturelle Voraussetzungen fiir Lebensfahigkeit
und Entwicklung

Beer’s Modell Lebensfahiger Systeme (kurz: VSM - Viable Systems Model)
spezifiziert als einzige Organisationstheorie die notwendigen und hinreichenden
strukturellen Voraussetzungen fiir die Lebensfihigkeit von Organisationen. Wir
verstehen ,,Lebensfahigkeit hier im weiteren Sinne, also unter Einbezug von
,Entwicklung®, wie oben in Abschnitt 2 definiert. Es weist eine auflerordentlich
hohe heuristische Kraft fiir die Diagnose und Gestaltung von Organisationen
aller Art auf. Zudem ist es bisher nicht falsifiziert worden.

Die Aussagen von Beer's Theorie konnen wie folgt zusammengefasst wer-
den:

1. Eine Unternehmung ist dann und nur dann lebensfahig, wenn sie iiber ein
Gefiige von Lenkungseinheiten verfiigt, deren Funktionen und Zusam-
menwirken prizise spezifiziert sind (vgl. Abbildung 1):

— System 1:
Lenkungskapazitit der sich weitgehend autonom anpassenden operati-
ven Basiseinheiten an ihre Umwelt (im Diagramm A,B,C, D), Optimie-
rung des laufenden Geschifts, z.B. die Geschiftsbereiche einer privaten
oder 6ffentlichen Unternehmung.

— System 2:
Abstimmung und Ausgleich zwischen den operativen Einheiten, Dimp-
fung und Verstirkung zur Verminderung von Oszillationen und zur
Koordination von Aktivititen, z.B. die Informations- und Budgetie-
rungssysteme, Koordinationsteams, interne Service-Einheiten, Verhal-
tensstandards.
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— System 3:
Interne Steuerung, Gewihrleistung eines Gesamtoptimums zwischen
den Basiseinheiten, Wahrnehmung von Synergien und Ressourcenallo-
kation: Die operative Unternehmungsleitung.

— System 3*:
Untersuchung und Validierung der Informationen, die auf den Kanilen
1-3 und 1-2-3 flieBen, mittels Aktivititen der Uberwachung (,,Audi-
ting/Monitoring®) via direkten Zugriff auf die Basiseinheiten. Z.B. die
Revision, diverse informale Kontrollmechanismen, spezielle Untersu-
chungen.

— System 4:
Umfassende Auflen- und langfristige Zukunftsorientierung, Erfassung
sowie Diagnose und Modellierung der Gesamtorganisation und ihrer
Umwelt. Z.B. Unternehmungsentwicklung/Strategisches Management,
bestimmte Aspekte des Knowledge-Managements, Forschung und
Entwicklung.

— System 5:
Ausbalancieren Gegenwart - Zukunft, Ausgleich zwischen interner und
externer Perspektive, Moderation der Interaktionen zwischen den Sys-
temen 3 und 4., Bestimmung der Identitit der Organisation, ihrer Funk-
tion im grofleren Zusammenhang, Verkorperung der obersten Normen
und Regeln, Ethos des Gesamtsystems: Das normative Management.

Zusammenfassend entsprechen die Systeme 1-2-3 (einschlieflich 3*) dem
operativen Management, System 4 (in Interaktion mit System 3) dem strategi-
schen und System 5 dem normativen Management.

2. Mingel in diesem Gefiige, etwa ein Fehlen von Komponenten, ungenii-
gende Kapazitit von oder mangelhaftes Zusammenwirken der Komponen-
ten, beeintrachtigen oder gefihrden jeweils die Lebensfahigkeit der Orga-
nisation. Beispielsweise sind oft die Systeme 4 und 2 schwach ausgeprégt.
Es gibt nicht wenige Unternehmungen, die noch gutes Geld verdienen,
aber strategisch gesehen schon fast ,,tot* sind.

3. Die Lebensfahigkeit, Kohdsion und Selbstorganisation einer Unterneh-
mung beruhen darauf, dass diese Funktionen wiederkehrend (rekursiv)
iiber die verschiedenen Ebenen der Organisation hinweg vorhanden sind
(Abbildung 2).

Die Darstellung des VSM gemifl Abbildungen 1 und 2 wird zwar intuitiv als
netzwerkartig wahrgenommen. Trotzdem weist das Modell in bestimmter Hin-
sicht hierarchische Charakteristika auf:

1. Das Modell stellt eine Hierarchie von Homgostaten [1] dar (vgl. Abbildung

1): Der Homoostat ‘Systeme 3-4° reguliert Sachverhalte, die der operative
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Homoostat ‘Systeme 1-3’ nicht regulieren kann. Der Homdgostat ‘Systeme (3-
4)-5’ reguliert Sachverhalte, die im Rahmen des Homoostaten ‘Systeme 3-4

nicht reguliert werden konnen.

Environment/
Milieu

Future

3'

5 <.
v
<€
3
v
I~ /é‘/’
< 1A B
o A
1B B
r"’\ N
~ ,%L’
1C B |
, A
\ \“V /%ﬂ
1D B

Abbildung 1: Modell Lebensfahiger Systeme (nach Beer 1985)

2. Lebensfihigkeit ist ein rekursives Prinzip, d. h. lebensfihige Organisationen
sind selbst Subsysteme iibergeordneter lebensfahiger Systeme und sie setzen
sich ihrerseits aus lebensfihigen Subsystemen zusammen (vgl. Abbildung 2).
Mathematisch gesehen verkorpert das Rekursionsprinzip die wiederkehrende
Anwendung einer Formel auf sich selbst, etwa nach dem Schema: a, = a,;.
Eine Variante dieser Formel ist jedem bekannt, der in einem Computerpro-
gramm eine Schleife programmiert hat, und dabei z.B die Formel 't =t + 1'
eingesetzt hat. Auch das Konzept der "fraktalen Fabrik" stiitzt sich (intuitiv)
auf das Rekursionsprinzip (vgl. Warnecke 1992). Ein rekursiver Aufbau kann
als Spezialfall einer Hierarchie betrachtet werden.
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Dass diese Aspekte von Hierarchie mit dem neuen ,,Paradigma‘ heterar-
chischer und virtueller Netzwerkorganisationen vereinbar sind, wurde an ande-
rer Stelle gezeigt (Schwaninger 1994). Das VSM ist nicht nur fiir ,.integrierte
Unternehmungen* giiltig. Es gilt vielmehr auch fiir inter-organisationale Netz-
werke, wie z.B. virtuelle Fabriken sie darstellen.

Eine Unternehmensgruppe -
Elemente:
4 Unternehmungen

Eine Unternehmung -
Elemente:
4 Geschéftsbereiche

Ein Geschéftsbereich -
Elemente:
4 Tochtergesellschaften

Eine Tochter-
gesellschaft -
Elemente:

4 Geschéftseinheiten

Abbildung 2: Die rekursive Struktur lebensfahiger Organisationen
(erweitert nach Beer 1979)
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4. Zur Modellierung virtueller Organisationen

Bei der Modellierung und Gestaltung virtueller Organisationen dominieren
in der heutigen Praxis Ansitze, die fiir die anstehende Aufgabe wenig bis gar
nicht geeignet sind. In der Folge werden einige der Defizite heutiger Gestal-
tungsansitze fiir virtuelle Organisationen dargestellt.

Kapitel 5 wird danach als Beispiel fiir die Gestaltung einer virtuellen Organi-
sation in der Praxis die Historie der ,,Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee*
wiedergeben und aufzeigen wie die Verwendung des Modells lebensfihiger
Systeme den Prozess der Gestaltung beschleunigen hitte konnen.

Die Betrachtung bestehender Ansitze zur Gestaltung virtueller Organisatio-
nen zeigt folgende Defizite auf (vgl. z.B. Grenier/Metes 1995; Hedberg et al.
1997; Martin 1997; Norton/Smith 1997; Wiithrich et al. 1997; Briitsch 1999;
Fuchs 1999):

o Weitgehende Nichtberiicksichtigung des Prozesscharakters der Entwick-
lung virtueller Organisationen: Vielen Gestaltungsansitzen liegt die Vor-
stellung zu Grunde, dass mit einer addquaten Gestaltung der Ausgangs-
konfiguration der virtuellen Organisation, die Gestaltungsarbeit abge-
schlossen ist. Die Praxis zeigt jedoch, dass sich der Charakter und das
Aussehen der virtuellen Organisation im Laufe der Zusammenarbeit dau-
ernd dndern. Eine gut gewihlte Ausgangskonfiguration kann zwar zum Er-
folg beitragen, ist aber keine ausreichende Voraussetzung dafiir. Eine vir-
tuelle Organisation soll nicht einfach in einer einmaligen Anstrengung sta-
tisch abgebildet werden. Sie muss vielmehr so gestaltet werden, dass sie
Anpassungs- und Restrukturierungsprozesse laufend vollziehen kann und
wird.

e Vorwiegend deskriptive Darstellungen und wenig brauchbare Gestal-
tungshinweise: Da im Bereich virtueller Organisationen nach wie vor von
einem Theoriedefizit gesprochen werden muss, versuchen viele Autoren
anhand von Praxisbeispielen, Gestaltungshinweise zu formulieren. Vieles,
was evolutorisch entstanden ist, wird so im Nachhinein als Ergebnis eines
rationalen Planungsprozesses dargestellt. Die Praxisbeispiele werden in
den Status von Soll-Modellen erhoben und anderen Unternehmen als an-
zustrebende Endform vorgegeben und dies bei meist ungeniigender
Kenntnis der Entstehungsgeschichte des jeweiligen Unternehmens.

e Weit verbreitete Vorstellung einer Gestaltbarkeit gemiss einer systemati-
schen, sequentiellen Folge von klar definierten Schritten: Die Mehrheit
der Autoren versucht zur Systematisierung und zur Reduktion der Kom-
plexitit ihren Gestaltungshinweisen ein Phasenkonzept zu unterlegen. Es
wird dabei vorwiegend von einer im voraus beschriebenen Sequentialitit

5 Scholz
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der benétigten Schritte ausgegangen. Teilweise wird zwar auf mogliche Ite-
rationen hingewiesen. Konsequenzen daraus werden aber nicht gezogen.

e Oberflachliche Darstellungen sowie Checklisten fragwiirdiger Qualitit
und schlecht operationalisierbarer Inhalte: Vor allem die amerikanische
Literatur zum Thema ist mit diversen Checklisten zur Handhabung und
Gestaltung virtueller Organisationen ausgestattet. Diese zeichnen sich aber
eher durch Oberflachlichkeit als durch eine wirkliche Hilfestellung aus.

e Vernachlissigung wichtiger das Design von Kooperationen beeinflussen-
der Charakteristiken und Besonderheiten virtueller Organisationen: Insbe-
sondere das Thema der Restriktionen und Konflikte zwischen den Part-
nern virtueller Unternehmen wird in kaum einem Gestaltungsansatz ange-
sprochen, geschweige denn wurden Losungen zum Umgang mit solchen
aufgezeigt. Partner virtueller Unternehmen stehen immer im Spannungs-
feld zwischen ihren unterschiedlichen, individuellen Interessen und den
Erfordernissen der Kooperation.

Immer héufiger wird zwar in Beschreibungen von verbreiteten Architekturen
zur Unternehmensmodellierung darauf hingewiesen, dass diese auch fiir ,,Virtu-
al* und , Extended“ Enterprises verwendbar seien (CIMOSA 1998; IFIP-IFAC
1998, 9). Aber auch bei diesen integrativen Modellierungs- Ansitzen finden sich
dieselben Merkmale wie in den iibrigen Gestaltungsansitzen.

In diesem Zusammenhang soll im nichsten Kapitel die Historie der Entwick-
lung der Virtuellen Fabrik aufgezeigt werden. Es handelt sich dabei nicht um
ein weiteres Hinstellen eines Praxisbeispiels als Soll-Modell. Die Virtuelle
Fabrik wurde auf der Grundlage eines Soll-Modells geschaffen und danach
wihrend drei Jahren stindig durch einen der beiden Autoren (Friedli) begleitet.
Notwendige Anpassungen und Ergidnzungen des Konzepts wurden laufend
vorgenommen.

Die Virtuelle Fabrik in ihrer heutigen Form ist das Resultat eines fortlaufen-
den und iterativen Gestaltungsprozesses.
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5. Gestaltung virtueller Organisationen als lebensfihige Systeme
(dargestellt am Beispiel der Virtuellen Fabrik)

In diesem Abschnitt soll die Entwicklung des Konzepts ,,Virtuelle Fabrik*
sowie der Nutzen der Auffassung des eigentlichen Designprozesses als nie
endende Aufgabe aufgezeigt werden.

Ausgehend von der konkreten Entwicklungsgeschichte wird gezeigt wie sich
durch die Eroffnung einer lingerfristigen Perspektive die Lenkungsfunktionen
gemiss VSM quasi eigendynamisch herauskristallisiert haben und dass demzu-
folge das Zugrundelegen von Beers Modell den Designprozess hitte verkiirzen
konnen.

Die Idee fiir eine Virtuelle Fabrik wurde 1995 am Institut fiir Technologie-
management der Universitdt St. Gallen geboren. Ausgehend von der Problema-
tik, mit der sich die produzierende Industrie der Region damals konfrontiert sah,
wurden organisatorische Losungen gesucht. Diese Problematik — Veridnderun-
gen im Markt und sich aus diesen ergebende Anforderungen — wird in Abbil-
dung 3 und 4 verdeutlicht.

Abbildung 3: Verinderung des Marktbedarfs (Schuh et al. 1998, 14)

5+
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Das Dilemma der Produzierenden Industrie

PRODUKTIVITAT FLEXIBILITAT

( Fixkostenproblematik

stérkere, kirzer auftretende
Kapazitatsschwankungen

Kapazitits-

auslastung

Schlosser Bearbeitungs{
zentrum

Abbildung 4: Dilemma der produzierenden Industrie (Schuh et al. 1998, 15)

Einerseits sah sich die produzierende Industrie mit einer Dynamik konfron-
tiert, die mit den herkoémmlichen Prognose- und Planungssystemen nicht mehr
zu bewiltigen war (Abbildung 3). Trotz aller Investitionen in flexible Ferti-
gungssysteme lagen die tatsichlich eintretenden Marktbediirfnisse oft aulerhalb
des durch die Investitionen abdeckbaren Bereichs. Andererseits erforderten die
getdtigten Investitionen fiir die Amortisation eine Auslastung, die durch den
veranderten Marktbedarf nicht realisierbar war. Der vermeintliche Flexibilitits-
zugewinn durch Investition (z.B. in flexible Fertigungssysteme) erhthte unter
dem Strich vor allem die Fixkosten (Abbildung 4). Der dadurch entstehende
Zwang zur hohen Auslastung verringerte den Spielraum der produzierenden
Unternehmen empfindlich.

Diese Ausgangslage fiihrte dazu, dass man als Ausweg aus dem Dilemma ei-
ne iiberbetriebliche Losung in der Region anstrebte. Die bestehenden nicht
ausgelasteten Restkapazititen der Unternehmen sollten anderen Unternehmen
eines Netzwerks angeboten werden. Diese Restkapazititen konnten zu De-
ckungsbeitragen kalkuliert werden, woraus ein konkurrenzfihiges Angebot
resultieren sollte. .

Das Konzept der Virtuellen Fabrik wurde in der Folge um diese Grundidee
herum entwickelt. Die Virtualitit steht in diesem Fall im Dienste einer Erho-
hung der Lebensfahigkeit der jeweiligen Einzelunternehmen (vgl. Abbildung 5).
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Umwelt Verstarkung

5

Dampfung

Abbildung 5: Virtualitat als Instrument (in Anlehnung an Espejo et al. 1996, 61)

Der virtuelle Teil der jeweiligen Einzelunternehmen erhoht einerseits deren
Varietdt und dampft andererseits auch die Umwelteinfliisse. Die resultierende
Komplexitit, mit denen die Einzelunternehmen konfrontiert sind, wird dadurch
reduziert.

Kooperationsnetzwerk virtuelle Fabrik
- stabil - fallweise konfigurierte
- Kooperations- Kooperation
plattform - Auftragsabwickiung
Bildung B
virtueller Fabriken
O virtuelle
AuftragA —» D \t] Fabrik A
“ &
. virtuelle
Aufiésung KB

Abbildung 6: Konzept Virtuelle Fabrik (Schuh 1997, 302)
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Zur Realisierung der Virtuellen Fabrik wurde das in Abbildung 6 dargestellte
Konzept entwickelt.

Das Konzept basiert — abweichend von den Extremvorstellungen beziiglich
virtueller Organisationen, die das Fehlen irgendwelcher Institutionen vorsehen —
auf einer stabilen Kooperationsplattform (vgl. Byrne et al. 1993).

,» The virtual Corporation is a temporary network of independent companies
— suppliers, customers, even erstwhile rivals — linked by information to share
skills, costs and access to one another markets. It will neither have central
office nor organisation chart. It will have no hierarchy, no vertical integration.
Instead proponents say this new, evolving corporate model will be fluid and
flexible — a group of collaborators that quickly unite to exploit a specific op-
portunity ...”(Byrne et al. 1993).

Aus diesem relativ festen Pool von Partnern (der sich durch Neuzuginge und
Abginge verindern kann) konfigurieren sich die eigentlichen Virtuellen Fabri-
ken zur Auftragserfiillung (das Konzept ist auf Rekonfigurierbarkeit ausgelegt).
Nach Erledigung des Auftrags 16sen sich diese wieder auf.

Die stabilen Kooperationsplattformen werden in der Literatur auch mit Ba-
sisnetzwerken [2], die je nach Projekt oder Auftrag laufend sich veridndernden
Manifestationen der Virtuellen Fabrik als Abwicklungsnetzwerke [3] bezeichnet
(Goransson 1998).

Mit diesem Konzept wurde die konventionelle Logik des Aufbaus von Ko-
operationen modifiziert (Abbildung 7).

Virtuelle Fabrik

Kundenbediirfnis

{40

traditionell

Kundenbediirfnis

&

bekannt,
identifiziert

Partnersuche/ Integration der
Kooperationspartner

@

aufzubauendes
Vertrauensverhiltnis

Positionierung von
Leistungen/ Produkten

aufgebaut,
vorbereitet

g0y

etabliertes
Vertrauensverhaltnis

Abbildung 7: Traditionelle Kooperationen versus Virtuelle Fabrik
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Das Vertrauensverhiltnis, das sich in der Regel erst im Laufe einer Koopera-
tion entwickelt und dessen Nichtvorhandensein Kooperationen oft auch blo-
ckiert, besteht in der Virtuellen Fabrik bereits, wenn diese aufgebaut wird. Da-
mit erzielt man betrichtliche Geschwindigkeitsvorteile gegeniiber der traditio-
nellen Vorgehensweise.

Im weiteren Verlauf des Projekts Virtuelle Fabrik verdnderte sich der Cha-
rakter dieses Instruments fundamental. Die Verwertung der Restkapazitit blieb
zwar Bestandteil des Konzepts, riickte aber mit der Zeit in den Hintergrund.
Durch die Aktivierung von diversen Kommunikationsplattformen (Arbeits-
kreise, Vollversammlung, Innovationsteams, etc.) entstand eigen-dynamisch
eine langfristige Perspektive fiir die Virtuelle Fabrik. Es wurde eine Strategie
fiir die Virtuelle Fabrik entwickelt; verschiedene Rollen und Institutionen schil-
ten sich heraus. In Abbildung 8 ist der Status Quo dargestellt. Gewisse Rollen
bediirfen noch der Weiterentwicklung.

Aufgaben und Rollen im Netzwerk

Leistungsmanager
- Zusammenflhrung

der Leistungen Auftragsmanager
Broker - Kommunikation mit Kunden - Auftragsabwicklung

- Akquisition Auftrage - Engineering
Netzkompetenzen E

~

- Vermarktung der \
- Abgleich Angebot/ O

Nachfrage
E] O
[} Auditor
- Interner und externer
Revisor
Leiter \ \;B:nra::(r;g:l:ﬁ Prifung
In+/ Outsourcing
' ';?ﬂ;'f’;'g;@::,f Netzwerk-Coach
- Kommunikation - |Al:fbau L:nd Pflege der
mit Leistungs- Rk ras)ry_ turp
konfigurator - Akquisition Partner

- Konfliktmanagement

Abbildung 8: Rollen in der Virtuellen Fabrik (Schuh 1997, 303)

Der Broker ist fiir die Akquisition von Auftrigen zustindig. Die akquirierten
Auftrige teilt der Leistungsmanager in Teilleistungen auf und fiihrt die geeigne-
ten Partnerunternehmen in einer Virtuellen Fabrik zusammen; er fungiert auch
als Ansprechpartner fiir den Kunden. Der Auftragsmanager ist der eigentliche
Leiter einer Virtuellen Fabrik. Er ist fiir die Auftragsabwicklung durch die Part-
nerunternehmen verantwortlich und garantiert Produkt- und Lieferqualitit.
Aufgabe des Netzwerk-Coach ist der Auf- und Ausbau des Netzwerks. Schwer-
punkt seiner Tatigkeit ist das Beziehungsmanagement zwischen den Netzwerk-
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partnern. Der Auditor priift die Auftragsabwicklung in den Virtuellen Fabriken
als neutrale Instanz. Die In-/Outsourcing Leiter, die Ansprechpartner der Unter-
nehmen des Netzwerkes fiir den Leistungsmanager sind, bieten Kompetenzen
und Kapazititen ihres Unternehmens fiir Virtuelle Fabriken an und koordinieren
intern die Auftragsabwicklung (System 2 auf der zweiten Rekursionsebene).

Mit diesen Rollen und den verschiedenen Institutionen wie Vollversamm-
lung, Executive Commitee, Innovations- und Arbeitskreisen sowie IT-Hilfs-
mitteln wie z.B. einer Technologiedatenbank wurde die Virtuelle Fabrik vom
Instrument zur Erh6hung der Lebensfahigkeit der Einzelunternehmen zum ei-
genstandigen lebensfahigen System.

Die verschiedenen zur Lenkung und Entwicklung der Virtuellen Fabrik not-
wendigen Rollen, waren im Projekt nicht von Anfang an klar. Begonnen wurde
mit minimalen Lenkungskapazititen, wie sie in anderen Gestaltungsansitzen
vorgeschlagen werden. Hedberg et al. (1997) beispielsweise kommen mit den
Rollen des ,,Architekten, des ,,Theaterdirektors und des ,,Attraktors* aus. Erst
die Erfahrung in der konkreten Arbeit zeigte, dass zur Koordination der arbeits-
teiligen Erfiillung der anstehenden Aufgaben sowie zur Pflege des Basisnetz-
werks weitere Rollen unabdingbar sind.

Die jetzt zur Verfiigung stehenden Lenkungskapazititen haben sich bis anhin
als ausreichend erwiesen, auch wenn bereits daran gedacht wird, die Lenkungs-
kapazitit des Systems 3 auf eine noch zu definierende Weise auszubauen, um
iiber eine abgestimmtere interne Ressourcenallokation die Effizienz der Virtuel-
len Fabrik weiter zu erhohen. Ein erstes Vorprojekt mit dem Titel ,,.Shared Net
Resources* wurde in diesem Zusammenhang am Institut fiir Technologiemana-
gement der Universitit St. Gallen gestartet.

Zusammenfassend ist durch die ablaufende organisationale Entwicklung eine
neue Identitdt entstanden. Es ist nicht nur eine starke Kohasion der beteiligten
Unternehmen sowie eine damit verbundene Kohirenz des Auftritts feststellbar.
Dariiber hinaus ist, was als Kapazititenborse begann, im Laufe von vier Jahren
zu einem schlagkriftigen Unternehmensverbund geworden.

In Ubersicht 1 stellen wir den oben erlduterten Funktionen lebensfahiger Sys-
teme am Beispiel der Virtuellen Fabrik diejenigen Subsysteme und Agenten
gegeniiber, welche diese Funktionen wahrnehmen konnten.

Die Darstellung gibt substantielle Anhaltspunkte fiir die Ausgestaltung konkre-
ter virtueller Organisationen. Erstens kann anhand der Funktionen des VSM diag-
nostiziert und ndherungsweise abgeschitzt werden, inwieweit eine bestimmte
Organisation tatsichlich lebensfihig ist, respektive inwieweit die Lebensfahigkeit
aufgrund struktureller Méngel eingeschrinkt oder gar bedroht ist.
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Zum zweiten konnen wichtige Hinweise fiir die konkrete Ausgestaltung der
Strukturen virtueller Organisationen im Hinblick auf die Ziele der Lebensfihig-
keit und Entwicklung gewonnen werden. Dabei geniigt es nicht, den einzelnen
Funktionen, die hier schlagwortartig gegeniibergestellten Einheiten und Agen-
ten gegeniiberzustellen. Wesentlich ist, dass die Funktionen der Lenkungssub-
systeme institutionalisiert und ausreichend wahrgenommen werden.

Komponenten und Lenkungsfunk- | ... in der virtuellen Organisation auf

tionen Lebensfihiger Systeme der ersten Rekursionsebene verkor-
pert durch
Basiseinheiten Partnerunternehmungen oder Teile

von solchen (1-25)

System 1 Leitungen der beteiligten Unterneh-
mungen, oder Unternehmungseinhei-
ten*

System 2 Spielregeln, Broker, Leistungsmana-

ger, Auftragsmanager, Netzwerk-
Coach (nach der Aufbauphase); Quali-
tatsstandards, Budgetierungs- und
Informationssysteme, Technologieda-
tenbank

System 3 Leistungsmanager**, Executive
Committee (Fithrung mit Zielen, Fiih-
rung nach dem Ausnahmeprinzip)

System 3* Auditor, spezielle Untersuchungen

System 4 Executive Committee, Innovations-
Arbeitskreise, Netzwerk-Coach (in der
Aufbauphase); strategische Planung
und Kontrolle

System 5 Virtuelle Fabrik - Vollversammlung;
Statuten, Leitbild, (Diskurs tiber) Iden-
titdt, oberste Normen und gemeinsame
Werte***

* in dieser Funktion noch ausbaufihig
** potentiell
*** noch entwicklungsfahig

Ubersicht 1: Verkorperung der Funktionen eines Lebensfahigen Systems am Beispiel
einer Virtuellen Fabrik
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Ubersicht 1 verweist zum Teil auf Instanzen respektive Gremien. Es ist aber
zu betonen, dass das VSM weder ein Organisationsplan von Firmen noch ein
Modell beteiligter Gremien ist, sondern ein nach Themen (Lenkungsfunktionen)
rekursiv strukturiertes Modell von Kommunikationen, die notwendig sind, um
die Lebensfihigkeit und Entwicklung der gegenstindlichen Organisation zu
gewahrleisten.

Zu den Lenkungsfunktionen im einzelnen:

— System 1:
Die Lenkung der Basiseinheiten, d.h. der beteiligten Unternehmung, respek-
tive Unternehmensteile nehmen deren jeweilige Leitungen wahr (Die In-/
Outsourcingmanager innerhalb dieser Einheiten haben auf der zweiten Re-
kursionsebene die System-2-Funktion.). Diese haben den Uberblick iiber
vorhandene innerbetriebliche Ressourcen und steuern diese weitgehend
autonom.

— System 2:
Die Koordination der Basiseinheiten untereinander und die Dampfung von
Oszillationen wird von verschiedenen Personen und Mechanismen wahr-
genommen. Spielregeln anstelle von Vertragswerken regeln die Zusam-
menarbeit, Broker akquirieren Auftrage und koordinieren die Auftragsver-
teilung, Leistungs- und Auftragsmanager nehmen die weitere Koordinati-
on vor. AuBerdem steuert eine Technologiedatenbank bereits die Voraus-
wahl der fiir einen spezifischen Auftrag in Frage kommenden Partner.
Daneben existieren Qualititsstandards, Budgetierungs- und Informations-
systeme, die ebenfalls Koordinationswirkung entfalten, respektive Orien-
tierungshilfen fiir das operative Verhalten bieten. Nach abgeschlossener
Aufbauphase iibernimmt auch der Netzwerk-Coach, der zuvor vor allem
System-4-Funktionen wahrgenommen hat, zunehmend System-2-
Aufgaben. Beispielweise fiihrt er in der Virtuellen Fabrik als zentraler
Dienstleister auch Audits von potentiellen Partnern vor und steuert damit
die Vorauswahl. Auffillig ist, dass das System 2 in der Virtuellen Fabrik
im Vergleich zu einem Einzelunternehmen mehr Kapazitit aufweist. Dies
wird aber verstiandlich, wenn man sich vor Augen hilt, dass die beteiligten
Unternehmen sehr hohe Autonomie behalten und die Eingriffsmoglichkei-
ten durch System 3 entsprechend zu beschridnken sind. Deshalb miissen
die Mittel zur Koordination der Basiseinheiten besser ausgestattet sein.

— System 3:
System 3 benotigt relativ wenig Ressourcen. In der Virtuellen Fabrik ist es
besonders kritisch, dass diskrete operative Entscheide zur Herstellung des
Gesamtoptimums auf ein Minimum beschrinkt bleiben. Angesichts der
partizipativen Konzeption ist die Gefahr von Verzogerungen aufgrund
kollektiver Entscheide besonders hoch. Die entsprechende ,,Schlankheit*
von System 3 wird durch die hohe Kapazitit des Systems 2 ermoglicht.
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Gewisse Entscheidungen, die alle Partner betreffen — z.B. die Abstim-
mung gemeinsamer operativer Ziele oder das Aushandeln infrastrukturel-
ler Voraussetzungen mit neuen Partnerfirmen — kénnen durch das Execu-
tive Committee wahrgenommen werden. Aulerdem wird das Executive
Committee in Ausnahmefillen aktiv (Management by Exception). Poten-
tiell wire auch der Leistungsmanager als Inhaber einer System-3-
Funktionalitdt aktivierbar. Auf der Basis seiner Marktkenntnis sowie sei-
ner Erfahrungen in der Abwicklung und Koordination von Auftrigen
konnte er durchaus auch eine proaktive Rolle in der Gesamtlenkung (Ziel-
aushandlung, Zuteilung von Ressourcen, Kontrolle) iibernehmen. In die-
sem Zusammenhang konnte ein Leistungsmanager aufgrund seiner Markt-
kenntnis auch Partnerfirmen zu neuen Konfigurationen zwecks Erstellung
gemeiner Angebote im Rahmen der aktuellen Strategie zusammenfassen.
Dariiber hinaus kénnen Leistungsmanager auch Ansto3e fiir die langerfris-
tige Entwicklung des Angebots (System 4) geben.

System 3*:

Einerseits besteht in der Virtuellen Fabrik die neutrale Instanz des Audi-
tors, der z.B. bei Konflikten unter den Partnern titig wird. Andererseits
findet fiir die stabile Plattform, die in Form eines Vereines organisiert ist,
auch eine Rechnungsrevision statt. Daneben sind spezielle Untersuchun-
gen, die je nach aktuellem Bediirfnis realisiert werden, zu nennen.

System 4:

Das Executive Committee ist fiir die strategische Ausrichtung der Virtuel-
len Fabrik zustindig. Es wird unterstiitzt durch sich lose treffende Innova-
tionsarbeitskreise, die an zukiinftigen Produktkonzepten und generell an
der Generierung neuen Wissens arbeiten. In der Aufbauphase der Virtuel-
len Fabrik spielt zudem der Netzwerk-Coach eine strategische Rolle. Er
soll und kann durch seinen konzeptionellen Beitrag die Ausrichtung der
Kooperation wesentlich mitbestimmen. Die System-4-Funktion, die sich
systematisch und kontinuierlich mit Innovation und Zukunft beschéftigen
muss, ist noch wesentlich ausbaubediirftig und -fahig.

System 5:

Die System-5-Funktion wird formal gesehen von der Vollversammlung
der Virtuellen Fabrik wahrgenommen. Diese tritt in der Regel halbjéahrlich
zusammen. Sie bestimmt die Identitit, die obersten Normen und Werte
der Virtuellen Fabrik. Einiges davon ist in den Vereinsstatuten und in ei-
nem Leitbild kodifiziert. Anderes, etwa prigende Werte, Denkmuster und
Prinzipien, muss durch einen wiederkehrenden Diskurs, der sich nicht auf
die Vollversammlungen beschrinken darf, thematisiert, gefestigt und ge-
gebenenfalls auch revidiert werden. Vollversammlungsbeschliisse etablie-
ren nur den formalen Rahmen fiir die Entwicklung der Organisation als
Ganzes.
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Insgesamt sind zwei Aspekte in diesem organisatorischen Gefiige essentiell

fiir dessen Lebensfahigkeit und Entwicklung:

1. Operatives Management: Der Selbstorganisationsaspekt innerhalb der
Virtuellen Fabrik ist prinzipiell stark ausgepragt. Dies impliziert System-
2-Funktionen hoher Kapazitit in Verbindung mit einem ,,schlanken® Sys-
tem 3. Die Koordinationsformen innerhalb der Virtuellen Fabrik sind An-
niherungen an Marktmechanismen, welche ein sehr hohes Mall an Kom-
plexitit absorbieren. Diejenigen hierarchischen Steuerungselemente, die
dariiber hinaus im operativen Bereich noch erforderlich sind (System 3),
treten im Sinne eines Managements by Exception fallweise in Aktion.

2. Strategisches und normatives Management: Das aktuelle Interesse der
virtuellen Fabrik, bzw. ihrer Partner, liegt weitgehend beim 3-2-1-
Homoostaten, das heifit es ist effizienzbetont. Innovation als Resultat der
Interaktion der Partner (Metasystem 5-4-3) steuert aber den Wettbewerb
der Beteiligten durch Effektivitit. Gelingt Wettbewerb um Effektivitit bei
gleichzeitiger Kooperation bei Effizienz? Wenn iiberhaupt, dann nur iiber
ein starkes System 5 der virtuellen Unternehmung.

Bei notwendigen Anpassungen sind Verianderungen in allen aufgefiihrten
Bereichen denkbar, von den Basiseinheiten bis hin zur Identitdt des Gesamtsys-
tems. Im operativen Bereich konnen sich Anderungen hiufig ergeben, wenn
beispielsweise neue Partnerunternehmungen dazukommen oder andere aus-
scheiden. Aber unter besonderen Umstinden konnen selbst grundlegende Ver-
anderungen der Identitdt eines solchen Gefiiges erforderlich werden, namlich
dann, wenn das Netzwerk in seiner aktuellen Ausrichtung keine sinnvolle Funk-
tion mehr in seiner Umwelt wahrnehmen kann. Dies wire beispielsweise dann
der Fall, wenn die Identitit einer solchen virtuellen Organisation grundlegend
an eine bestimmte technologische Ausrichtung gekniipft ist, die im Zeitablauf
obsolet wird. Dies ist beispielsweise fiir die Atomenergie bereits in verschiede-
nen Lindern eingetreten. In solchen Fillen kann Entwicklung gezielte Desinteg-
ration und vollige Neuschaffung bedeuten.

Die dargestellte Struktur gewihrleistet eine ganzheitliche, rekursive Organi-
sation von Selbstorganisation der Virtuellen Unternehmung, eine Einheit der
Verschiedenen, welche sich, dem Rekursionsprinzip entsprechend, weiter in den
beteiligten Unternehmungen, entlang den selben Organisationsprinzipien, mani-
festiert.

An diesem Punkt stellen sich verschiedene noch offene Fragen, insbesondere
im Zusammenhang mit der Gestaltung des 5-4-3 Homoostaten. Dies sei ankniip-
fend beim bereits oben genannten Aspekt des Vertrauens erldautert. Vertrauens-
verhiltnisse entwickeln sich erst im Laufe einer Kooperation. Bei der virtuellen
Fabrik wird dieses Vertrauen vorausgesetzt. Aber Vertrauen ist immer ein para-
doxes Gut: Es setzt das voraus, was es erreichen will, nimlich Vertrauen! Worin
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besteht dieses Vertrauen, wodurch wird es gerechtfertigt, und was macht
schlieBlich die erwihnte ,,neue Identitit* aus? Es miissen doch Interessen (z.B.
Gewinnerwartungen) vorhanden sein, die stirker sind als das Vertrauensrisiko.
Gehen wir davon aus, dass das Interesse der Partner der Virtuellen Fabrik ur-
spriinglich in einer besseren Auslastung vorhandener Kapazititen bestand. Zu
diesem Zweck kooperieren die System-3-Funktionen verschiedener Partner
(Institutionen!), unterstiitzt durch leistungsfihige Systeme 2/3*. Wie sehen aber
in diesem neuen ,,Lebensfahigen System‘, dem Netzwerk selbstindiger Firmen
mit nur partiell gemeinsamen Interessen, die Systeme 4 und 5 aus, und wieviele
Metaebenen sind (weil sie Einfluf} ausiiben!) zu beachten und deshalb auch zu
modellieren? Diese Fragen im einzelnen zu diskutieren, wiirde den Rahmen
dieses Beitrag iiberschreiten. Wir belassen die Antwort vorderhand bei einem
Verweis auf die allgemeinen Ausfithrungen im Abschnitt 3 und beim Hinweis,
dass auch die Modellierung der niachsten Rekursionsebene, d.h. der beteiligten
Partnerunternehmungen, den dort dargestellten Prinzipien zu gehorchen hat.

6. Zusammenfassung und Ausblick

Fassen wir zusammen:

1. Die meisten Konzepte zur Virtuellen Organisation liefern lediglich eine
verdnderte Semantik fiir den Umgang mit dem Problem der Lebensfihig-
keit und der Entwicklung, das sie auch mit der bisherigen Sprache (Kon-
zepten) nicht addquat beschreiben konnten.

2. Gelungene Kooperationen hat es schon immer gegeben, weil sich die
Probleme durch den Interessenverbund, auch ohne ,theoretische* Be-
schreibung, meist selbstorganisatorisch, evolutorisch gelost haben.

3. Durch die verbesserte Informations- und Kommunikationstechnologie
kann die Lebensfahigkeit von Organisationen, unabhingig davon, aus wie
vielen autonomen Einheiten sie auch bestehen mogen (ob rechtlich selb-
standig oder unselbstdndig ist substantiell nicht von groler Bedeutung)
verbessert werden. Dies ist dann moglich, wenn alle notwendigen und hin-
reichenden Bedingungen fiir ihre Lebensfahigkeit und Entwicklung ge-
schaffen werden, und wenn die entsprechenden Informations- und Kom-
munikationssysteme addquate Modelle der Organisation (nicht der betei-
ligten Institutionen) liefern, die sie unterstiitzen sollen.

4. Von entscheidender Bedeutung, auch fiir die ,,Mehr-Firmen-Organisation
ist die Integration des ,,Internen und Heute** (System 3) mit dem ,,Externen
und Zukunft* (System 4) durch eine gemeinsame Metaebene (System 5).
Deren Aufgaben und Operationsmodus sind in der Sprache und Gramma-
tik des VSM (also von 5 essentiellen Systemfunktionen) zu beschreiben,

.
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damit sie im ,,virtuellen Unternehmen‘ rekursiv thematisiert werden kon-
nen. Auf diese Weise kann sich ein dynamischer ,.Eigenwert” (von
Foerster 1985) herausbilden, welcher die Orientierung autonomer Partner
im Hinblick auf die Lebensfahigkeit und Entwicklung ihres virtuellen Zu-
sammenschlusses massgeblich erleichtert.

5. Anhand des VSM wird klar, dass es weder geniigt, effektive , strategische
Netzwerke zu formieren, noch effiziente ,,operative Kooperationen“ zu
bilden. Eine lebensfihige virtuelle Organisation erfordert beides und dar-
iiber hinaus zudem die Integration durch ein wirksames Normatives Ma-
nagement (System 5).

Die in Abschnitt 4 beschriebenen Defizite bestehender Ansitze zur Gestal-
tung virtueller Organisationen werden im dargestellten Fall durch die stindige
Weiterentwicklung des Organisationsmodells, die langfristige Begleitung und
Reflexion des Entwicklungsprozesses iiberwunden. Dabei ist entscheidend, dass
die fiir Virtuelle Organisationen charakteristischen Konflikte laufend themati-
siert und gemeinsam konstruktiv bewiltigt werden.

In Theorie und Praxis schreiten die Arbeiten auf dem Gebiet der virtuellen
Organisation ziigig voran. Die unternommenen Bemiihungen umfassen vielfalti-
ge Aspekte, wobei bisher die Gesichtspunkte der informationstechnologischen
Verankerung und organisatorischen Flexibilisierung im Vordergrund stehen.

Mit dem hier dargestellten Modell haben wir als iibergeordnete Gestaltungskri-
terien ,,Lebensfahigkeit” und ,.Entwicklung* in die Diskussion eingebracht und ein
Modell fiir die Gestaltung virtueller Organisationen im Hinblick auf diese Krite-
rien vorgelegt. Mit diesem Modell werden sowohl die Diagnose als auch die Ges-
taltung der Strukturen virtueller Organisationen aufgrund einer organisationsky-
bernetischen Theorie unterlegt, deren Potential auBerordentlich hoch ist (Espe-
jo/Harnden 1989; Espejo/Schwaninger 1993; Espejo/Schuhmann/Schwaninger
1996) und die bisher nicht falsifiziert worden ist (vgl. Schwaninger 1994).

Lebensfiahigkeit im hier verstanden Sinn ist mehr als ,,Autopoiesis* im Sinne
von Selbstreproduktion einer Organisation. Legt man ein Selbstverstindnis
intelligenter Organisationen zugrunde, wird unter Lebensfihigkeit mehr als ein
Uberleben um jeden Preis verstanden. Intelligente Organisationen sind dem Ziel
der Entwicklung verpflichtet. Im Grenzfall schaffen sie sich selber ab, wenn sie
im Rahmen ihrer bestehenden Identitit keine sinnvolle Funktion mehr im Diens-
te des umfassenderen Ganzen (kybernetisch ausgedriickt: fiir die Systeme der
nédchsthoheren Rekursionsebene in die sie eingebettet sind), erfiillen kdnnen.
Eine Alternative bietet das Suchen eines neuen Umfelds, respektive die Einglie-
derung in eine neue Rekursion (vgl. Schwaninger 1998; 2000).

Durch den Einbezug des Gesichtspunktes der Entwicklung ist damit konzep-
tionell die Voraussetzung fiir eine Selbsterneuerung geschaffen, welche intelli-
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genten Organisationen zu eigen ist (Schwaninger 1994; 1998). Pointiert und
etwas verkiirzt ausgedriickt: ,.Bestehen durch Nichtbestehen wird unter beson-
deren Umstinden (wie oben spezifiziert) zu einem tragfahigen Organisations-
prinzip. Solche Fihigkeit zur Selbsttransformation wird fiir Organisationen aller
Art in den kommenden Jahren lebenswichtig sein.

Dank: Die Autoren danken Herrn Prof. Dr. Werner Schuhmann, Universitit
Mannheim, fiir seine wertvollen Anregungen.

Anmerkungen

[1] Ein Homoostat ist ein Lenkungssystem, das einen Gleichgewichtszustand
durch interne oder wechselseitige Anpassung aufrechterhilt. Diese Anpassung
erfolgt, abstrakt gesprochen, in der Form, dass (bestimmte essentielle) Output-
variable, durch substantielle Variation von Inputvariablen innerhalb einer ge-
wiinschten Bandbreite oder mittels struktureller Verinderungen konstant gehal-
ten werden. In Organisationen kann die Anpassung auf Verianderungen von
bestehenden oder auf einer Einfithrung neuer Stellgréfen beruhen.

[2] Basisnetzwerk: Die gesamte Menge der am Unternehmensnetzwerk teil-
nehmenden Unternehmungen; die Grundlage fiir mogliche Kooperationen.

[3] Abwicklungsnetzwerk: Zusammenschluss von Unternehmungen des Ba-
sisnetzwerks zum Zweck der gemeinsamen Leistungserstellung.
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Chaos in virtuellen Organisationen

Von Matthias Tomenendal

1. Die zentrale Herausforderung fiir virtuelle Organisationen

Die ,, virtuelle Organisation“ stellt eine Perspektive auf die Organisation dar,
die sich nach Scholz als spezielle Auspragungskombination auf drei Dimensio-
nen definieren 1dBt (vgl. Scholz 1997, 394; Scholz 1998, 7-10; Scholz 1999,
236-237):

o Die Dimension der Core Differentiation kennzeichnet den Grad, zu dem
die Zergliederung einer Organisation an Kernkompetenzen (vgl. zur Defi-
nition von Kernkompetenzen Rasche 1993, 426) orientiert ist. Wenn alle
zur Organisation gehorenden Einheiten zumindest eine Kernkompetenz
besitzen und die Grenzen samtlicher organisatorischer Einheiten anhand
dieser Kernkompetenzen gezogen sind, ist die Core Differentiation maxi-
mal ausgeprigt. Umgekehrt ist sie minimal ausgeprégt, wenn die organisa-
torische Zergliederung ausschlieBlich anhand von anderen Kriterien, wie
Funktionen, erfolgt. Zwischen maximaler und minimaler Core Differentia-
tion ist ein Kontinuum von Auspriagungen moglich.

e Die Dimension der Soft Integration stellt dar, in welchem Ausmaf die
zergliederten organisatorischen Einheiten tiber ,,weiche* Mechanismen in-
tegriert werden, die formale und damit ,harte* Mechanismen ersetzen. Es
konnen insbesondere vier weiche Mechanismen hervorgehoben werden
(vgl. Scholz 1997, 370-373): Die Informations- und Kommunikations-
technologie bietet technische Grundlagen fiir die Verkniipfung von Orga-
nisationseinheiten. Eine Vertrauenskultur kann Vertrage und formale Si-
cherheitsmechanismen als Handlungsgrundlage substituieren. Zudem wir-
ken die Mechanismen Fairnef3 und Vertrauen: Fair agieren kooperierende
Unternehmen, wenn sie (auf Zeit) partnerschaftlich handeln und eine ge-
meinsame Geschiftskultur teilen; Co-Destiny verbindet organisatorische
Einheiten, wenn diese im Sinne einer Schicksals- oder chrlcbensgemein-

' Dipl.-Kfm. Matthias Tomenendal, MBA, Doktorand am Lehrstuhl fiir Betriebs-
wirtschaftslehre, insb. Organisation, Personal- und Informationsmanagement der Uni-
versitit des Saarlandes, Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz.
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schaft voneinander abhingig sind und sie in ihrer Entwicklung symbio-
tisch aneinander gekoppelt sind. ,Harte* Integrationsmechanismen, also
formale und rechtliche Regelungen, wirken einer hoheren Soft Integration-
Auspriagung entgegen. lhr Ersatz durch die beschriebenen weichen Me-
chanismen zeichnet gerade die Virtualisierung auf dieser Dimension aus.
Bei einem vollstindigen Ersatz ist eine maximale Soft Integration erreicht.
Organisationen mit ausschlieBlich formalen Integrationsmechanismen er-
zielen eine minimale Auspragung. Dazwischen sind wieder mittlere Aus-
pragungen kontinuierlich moglich.

e Die Dimension der Virtual Realization mifit, zu welchem Grad die be-
trachtete Organisation multimedial nachgebildet, das heif}t ,,in den Com-
puter verlagert” (vgl. Scholz 1997, 349) ist. Hierfiir existiert eine Vielzahl
von potentiell anwendbaren IuK-Systemen, zu denen unter anderem Vi-
deokonferenzen, Anwendungskooperationen, kollektive Datenbanken,
Nachrichtenmanagement- oder Workflow-Management-Systeme zu zih-
len sind (vgl. Fink 1998, 7-9). Wichtig ist, die Kommunikations- und In-
formationsinfrastruktur unter Beibehaltung des sozialen Interaktionsge-
flechts zu multimedialisieren (Scholz 1997, 349). Praktisch bedeutet dies,
daB auBler den physikalischen Objekten auch und gerade emotionale und
soziale Reize multimedial nachzubilden sind. Eine besondere Bedeutung
auf der Virtual Realization-Dimension kommt der Nachbildung der Kun-
denschnittstelle zu. ,,Elektronische Einkaufsspaziergange* von Kunden im
Internet, die die reale Einkaufssituation in hohem AusmaB, also auch in
bezug auf Reize, nachbilden, sind ein Beispiel fiir eine solche weitgehen-
de Virtualisierung der Kundenschnittstelle. Die gesamte Ausprigung der
Virtual Realization-Dimension ist durch den Anteil bestimmt, zu dem
simtliche organisatorische Aspekte multimedial nachgebildet sind. Wie
bei allen drei Dimensionen sind auch hier kontinuierliche Auspragungen
zwischen 0 und 100% moglich.

Eine spezielle virtuelle Organisation ist nun durch ein spezielles Auspri-
gungstripel auf den Virtualititsdimensionen gekennzeichnet. Hohere Auspri-
gungen gehen mit hoherer organisatorischer Virtualitit einher. Die Bewegung
einer Organisation in Richtung hoherer Ausprigungen auf den drei Dimensio-
nen bedeutet daher eine zunehmende organisatorische Virtualisierung.

Es 148t sich nun argumentieren, daB die zunehmende Virtualisierung auf je-
der Dimension tendenziell mit einigen internen Wirkungen einhergeht:

e Die Steigerung der Core Differentiation bedeutet eine klarere Abgrenzung
von Organisationseinheiten anhand der ihnen beizumessenden Kompeten-
zen. Die Einheiten konzentrieren sich auf die mit ihrer Kompetenz korre-
spondierenden Aufgaben, wihrend sie andere Aufgaben gerade nicht aus-
fihren. Die Uberschneidung von Aufgaben, die auch andere Organisati-
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onseinheiten wahrnehmen, nimmt ab, die Differenzierung von Aufgaben
nimmt zu. Grundsitzlich fithrt die kernkompetenzorientierte Zerglie-
derung damit zur Autonomisierung von Organisationseinheiten. Organisa-
torische Bindungen werden gelockert.

o Die Lockerung organisatorischer Bindungen ist auch eine Wirkung der
abnehmenden Bedeutung von harten und formalen Integrationsmechanis-
men. Es gibt tendenziell weniger detaillierte Regeln der Zusammenarbeit,
an die sich die Einheiten klar zu halten haben. Hierdurch gewinnt die vir-
tuelle Organisation an Flexibilitdt, die gerade als Ziel jeder virtuellen Or-
ganisation aufgefalBt werden kann (vgl. Miiller-Stewens 1997, 23-28; auch
Meffert 1985, 131). Hohere Soft Integration macht die Organisationsgren-
zen permeabel: Fiir spezielle Probleme kann kurzfristig auf bisher auBer-
organisatorische Kernkompetenzen zuriickgegriffen werden. Hierdurch
steigt die Core Differentiation weiter. Die Wettbewerbsfahigkeit der virtu-
ellen Organisation nimmt insgesamt zu.

¢ Eine Erhohung der Virtual Realization wirkt grundsatzlich sowohl auf die
Tendenzen, die mit steigender Core Differentiation, als auch auf jene, die
mit steigender Soft Integration einhergehen, verstirkend. So kann die
Multimedialisierung die Herausbildung von Kernkompetenzen fordern,
manche Kernkompetenzen — zum Beispiel an der virtuellen Kunden-
schnittstelle — erst begriinden. Genauso erhoht Virtual Realization die Fle-
xibilitdat der Organisation, indem die ortliche Ansiedlung von Einheiten
immer geringeren Einflufl auf die Zugehorigkeit zu einer bestimmten Or-
ganisation hat. Schlie8lich konnen und sollen Informations- und Kommu-
nikationstechnologien gerade auch als Integrationsinstrumente stabilisie-
rend auf die Organisation wirken, so daf} diese als Institution iiberhaupt
besteht.

Es wird deutlich, dal mit zunehmender Virtualisierung die Geschwindigkeit,
mit der spezifische Kundenwiinsche erfiillt werden konnen, erhéht wird (vgl.
Scholz 1997, 383). Stirker virtualisierte Organisationen bilden ihre Identitit
immer schneller um individuelle Kundenanforderungen herum und modifizieren
sie entsprechend dem Aufkommen von neuen Anforderungen. Vor dem Hinter-
grund der Virtual Realization ist die gleichzeitige Realisierung von Core Diffe-
rentiation und Soft Integration die zentrale Herausforderung der virtuellen
Organisation. Da diese bei zunehmender Virtualisierung aber in steigendem
MaBe mit der Autonomisierung von organisatorischen Einheiten und der Locke-
rung der Bindungen zwischen ihnen einhergeht, birgt Virtualisierung auch die
Gefahr der Destabilisierung, gewissermaflen der Chaotisierung, bis hin zur
Auflosung der Institution Organisation. Wihrend das Konzept der virtuellen
Organisation gerade ,,auf die Lsung des Trade-Off zwischen Integration und
Flexibilitdt* (Sieber 1998, 203) abzielt, existieren konkrete Mechanismen, die
dieses gewibhrleisten, in der organisationstheoretischen Betrachtung der virtuel-
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len Organisation bisher zumeist implizit und wenig ausgearbeitet (vgl. Linde
1997, 89).

Die Gefahr der Chaotisierung von flexiblen Systemen wird in den urspriing-
lich mathematischen Theorien der Chaos- und Komplexititsforschung ausfiihr-
lich thematisiert (vgl. zum Beispiel Waldrop 1996). Deren wesentliche Er-
kenntnisse im Hinblick auf die Voraussetzungen von Chaos oder Stabilitit wer-
den im folgenden kurz dargestellt, bevor der Frage nach ihren Anwendungs-
moglichkeiten als Beitrag zur theoretischen Losung der zentralen Herausforde-
rung virtueller Organisationen nachgegangen wird.

2. Chaos in komplexen dynamischen Systemen

Komplexe dynamische Systeme bestehen aus einem Netzwerk von Elementen
mit einer Vielzahl von Beziehungen, zu denen insbesondere auch nichtlineare
Verbindungen gehoren, die die Zustiande der Elemente miteinander riickkoppeln
(vgl. Herreiner 1996, 124; Lewin 1996, 23). Kurzfristig ist die Art der Bezie-
hungen zwischen den Elementen fest bestimmt, die zeitliche Folge ihrer Zu-
stande determiniert. Mittel- bis langfristig ist die Art der Beziehungen Verinde-
rungen unterworfen, das heift die Systemstruktur ist adaptierbar (vgl. auch
Lewin 1996, 24-25).

Den Charakter der Beziehungen bestimmen vor allem die Strukturparameter,
indem ihre Auspragungen in kurzfristiger Hinsicht die zeitlichen Zustandsfolgen
determinieren, und sie in langfristiger Hinsicht die Qualitit der Systemadaption
steuern (vgl. Kauffmann 1991, 94-98; Maass 1996, 45). In abstrahierender
Betrachtung ist dies zum einen die Konnektivitat eines komplexen dynamischen
Systems als AusmaB, in dem die Systemelemente miteinander verbunden sind,
und zum anderen die Regelungsintensitdat als Grad, zu dem Zustandsfolgen der
Elemente iiber den Zeitverlauf fest determiniert sind und keine Ausprigungs-
freiheiten besitzen.

Bestimmte Kombinationen von Parameterausprigungen bewirken nun be-
stimmte Entwicklungstendenzen von Systemzustinden. Grundsitzlich wirken
dabei gleichzeitig Tendenzen der Verstirkung und der Abschwichung einer
bestimmten Qualitdt der Entwicklung. Aus dem spezifischen Zusammenspiel
dieser gegensitzlichen Entwicklungstendenzen ergeben sich in abstrakter Be-
trachtung drei grundsitzlich unterschiedliche Entwicklungsarten (siehe Abbil-
dung 1), (vgl. im Konkreten zum Beispiel Loistl/Betz 1993, 24-35; Stacey 1997,
64; Wolfram 1984, 4-34):
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o Bei geringer Konnektivitit und hoher Regelungsintensitit werden stabili-
sierende Entwicklungen verstirkt und flexible Entwicklungen abge-
schwicht. Das System miindet in eine langfristige Stabilitit. Bei maxima-
ler, punktueller Stabilitdt wird eine echte Adaption des Systems unmog-
lich, mit abnehmender extremaler Stabilitdts-Auspragung nimmt der Raum
fiir Adaptabilitdt und fiir unterschiedliche zukiinftige Systemqualititen zu.

* Bei entgegengesetzt ausgepragter Parameterkonstellation von Konnektivitit
und Regelungsintensitidt dominieren flexible Entwicklungstendenzen gegen-
tiber den stabilititsfordernden, so dafl das System sich instabil entwickelt.
Ab einer gewissen und systemindividuell definierten Schwelle von Parame-
terwerten wird die Systementwicklung im Detail unvorhersehbar. Sie ist sen-
sitiv von den konkreten Anfangs- und Randbedingungen abhingig und nach
praktischen MaBstidben (quasi) zufillig. Die Adaption des Systems ist nicht
zielgerichtet. Man spricht hier von einer Entwicklung des Chaos.

OPTIMALE SYSTEMENTWICKLUNG

AM "RAND DES CHAOS"
Ergebnisse von Chaos- und Komplexitatstheorie

Parameter ]| Entwicklung | | Bewertung |
Niedrige Konnektivitat, Stabllitit Stagnation des Systems
hohe Regelungsintensitiit
Hohe Konnektivitit, Instabilitat/Chaos Zufélligkeit
niedrige

Regelungsintensitit

Mittlere Konnektivitat und Balance zwischen Optimale
Regelungsintensitat Stabllitdt und Chaos/ Systementwicklung
"Rand des Chaos"

Abbildung 1: Ergebnisse von Chaos- und Komplexititstheorie

¢ Direkt an der Schwelle zur chaotischen Systementwicklung — am ,,Rand des
Chaos* - liegt ein schmaler Bereich mittlerer Parameterausprigungen von
Konnektivitit und Regelungsintensitit, in dem das System durch eine Ba-
lance von Stabilitit und Instabilitit gekennzeichnet ist. Hier entwickelt sich
ein Teil des Systems zur Stabilitit, wihrend ein anderer Teil flexibel bleibt.
In der Gesamtheit zeichnet sich ein solches System durch maximales Poten-
tial zur qualitativen Weiterentwicklung aus (vgl. Lewin 1996, 70-71).

Letztlich bildet sich in einem System sich gegenseitig beeinflussender System-
elemente eine Ordnung heraus, die in ihren polaren Ausprigungen von Sta-
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bilitit und Chaos, in einem schmalen Bereich dazwischen von hochstem
Entwicklungspotential charakterisiert ist. Der globale Systemzustand emergiert
und wird indirekt iiber die Parameter der Konnektivitdt und Regelungsintensitit
gesteuert. Es stellt sich nun die Frage, ob und inwieweit diese abstrakten Er-
kenntnisse auf virtuelle Organisationen iibertragbar und im Hinblick auf deren
zentrale Herausforderung — die gleichzeitige Bewiltigung von Flexibilitit und
Stabilitdt — nutzbar sind.

3. Chaos-Konzepte als Beitrag zur Bewiiltigung der zentralen
Herausforderung virtueller Organisationen?

Um Erkenntnisse der Chaos- und Komplexititsforschung auf virtuelle Orga-
nisationen anzuwenden, werden virtuelle Organisationen als komplexe dynami-
sche Systeme modelliert. In diesem Modell sind sie ein Netzwerk von organisa-
torischen Einheiten, deren Aktionen tiber teilweise oder vollstindig nichtlineare
Beziehungen miteinander riickgekoppelt sind. Zumindest kurzfristig werden die
Beziehungen als deterministisch angesehen, mittel- bis langfristig findet eine
Adaption des Systems statt. Die Art der Beziehungen zwischen den Organisati-
onseinheiten 146t sich durch die Werte von Strukturparametern charakterisieren,
die die Qualitdt der Organisationsdynamik bestimmen:

e Charakteristisch fiir eine virtuelle Organisation ist demnach zum einen die
Konnektivitdt, das hei3t das Ausmaf3, zu dem ihre Einheiten miteinander
verbunden sind. Maximale Konnektivitit wire erreicht, wenn alle zur Or-
ganisation gehorenden Einheiten sich in ihren Aktionen gegenseitig beein-
flussen wiirden. Minimale Konnektivitit wire gegeben, wenn jede Einheit
ausschlieBlich auf sich selbst wirke. Eine zunehmende Kernkompetenzori-
entierung im Rahmen der Virtualisierung bewirkt Tendenzen der Auto-
nomisierung und damit der abnehmenden Konnektivitit; eine zunehmen-
de, wirksame Soft Integration stellt die Basis fiir eine steigende Konnekti-
vitit der organisatorischen Einheiten wieder her.

e Der zweite Strukturparameter der komplexen dynamischen virtuellen Or-
ganisation ist die Regelungsintensitdt, mit der das AusmalB der innerhalb
der Organisation vorhandenen Regeln iiber zu erwartende Handlungsfol-
gen beschrieben werden kann. Wenige formale Regeln, die Voraussetzung
sind fiir eine hohe Soft Integration, verringern die Regelungsintensitit ei-
ner Organisation. Insofern bewirkt eine steigende Virtualisierung auf der
Achse der Soft Integration eine Abnahme der Regelungsintensitit. An die
Stelle von (formalen) Regeln treten vielmehr weiche Elemente der Inte-
gration.
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In einer Ubertragung der chaos- und komplexititstheoretischen Erkenntnisse
erzeugt nun eine niedrige Konnektivitit bei hoher Regelungsintensitit eine
stabile Ordnung der Organisation. Hierbei wiederholen sich organisatorische
Zustinde im Zeitablauf, eine qualitative Weiterentwicklung der Organisation
findet nicht oder kaum statt. Es stellt sich allerdings die Frage, ob eine Organi-
sation, die durch eine extrem hohe Regelungsintensitit charakterisiert ist, noch
die Voraussetzungen der virtuellen Organisation erfiillt, da der Grad der Soft
Integration in diesem Fall bei oder nahe O liegt.

Im umgekehrten Fall der extrem niedrigen Regelungsintensitét wird eine ho-
he Soft Integration moglich. Ist diese tatsachlich gegeben, und geht sie mit einer
hohen Konnektivitit einher, beispielsweise unterstiitzt durch informations- und
kommunikationstechnische Medien, besteht die Gefahr der chaotischen Organi-
sationsentwicklung, die nicht mehr vorhersehbar und quasi-zufillig ist.

Bei einer Kombination aus mittleren Parameterwerten von Konnektivitit und
Regelungsintensitit ist gemafl der Chaos- und Komplexititstheorie eine optima-
le Entwicklung der Organisation moglich. Demnach existiert ein Virtualisie-
rungsgrad, der der Parameterkonstellation am ,,Rand des Chaos“ entspricht;
und bei dem optimale Bedingungen fiir die Organisationsentwicklung vorliegen
(vgl. auch Stacey 1997, 186). In diesem Fall bilden Core Differentiation und
Soft Integration eine gegenseitige Balance, die der Organisation einen optima-
len Entwicklungspfad ermoglicht (vgl. Abbildung 2).

Aus den Erkenntnissen von Chaos- und Komplexititstheorie 148t sich ablei-
ten, dafl ein optimaler Virtualisierungsgrad fiir eine virtuelle Organisation exi-
stiert, bei dem sich die zentrale Herausforderung der virtuellen Organisation
losen lafit. Bei diesem Virtualisierungsgrad verbinden sich die entgegen-
gesetzten Tendenzen der Stabilitdt und Flexibilitdat gerade zu einer fruchtbaren
Spannung, aus der selbstorganisatorisch optimale Organisationsentwicklungen
hervorgehen. Die Herausforderung bei der Gestaltung von organisatorischer
Virtualitit liegt dann in der Realisierung des Chaos-Randes, das heifit, in der
Herbeifiihrung einer optimalen Auspragungskombination aus Konnektivitit und
Regelungsintensitit. Der ,,Rand des Chaos* bietet hierfiir eine bildhafte Vision.
Deren Tragfahigkeit mufl sich im Rahmen weiterer Untersuchungen erweisen,
in denen der Chaos-Rand fiir virtuelle Organisationen genauer zu erkunden ist.
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OPTIMALER VIRTUALITATSGRAD AM "RAND DES CHAOS”?
Ubertragung von Ergebnissen der Chaos- und Komplexitatstheorie

l Parameter I | Entwicklung l [ Bewertung I
Niedrige Konnektivitit, hohe  Stabilitit Stagnation der
Regelungsintensitit Organisation

->

hohe Core Differentiation,
niedrige Soft Integration

Hohe Konnektivitit, niedrige  Instabllitit/Chaos Zufalligkeit
Regelungsintensitat

>

niedrige Core Differen-

tiation, hohe Soft Integration

Mittlere Konnektivitat und Balance zwischen Optimale

Regelungsintensitit Stabilitat und Chaos/ Org icklung
> "Rand des Chaos" -
keine stark voneinander optimale Virtualitdt?

abweichenden Auspragun-
gen von Core Differentiation
und Soft Integration

Abbildung 2: Ubertragung von Ergebnissen der Chaos- und Komplexititstheorie
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Virtuelle Organisationen
unter besonderer Beriicksichtigung
kultureller Barrieren

Von Egbert Kahle'

1. Problemstellung

Virtuelle Organisationen sind als aktuelle Sonderform organisatorischer
Strukturierung ein vieldiskutiertes Phinomen. Die Beachtung und Betrachtung
nicht-hierarchischer Organisationsformen jenseits des Marktes ist fiir alle For-
scher, die vom Systemdenken herkommen, naheliegend, wobei sich diese Orien-
tierung nicht auf virtuelle Organisationen beschrinkt, sondern den gesamten
Losungsansatz komplexer Problem umfal3t (vgl. Kahle/Wilms 1998). Virtuelle
Organisationen und dhnliche Netzwerkstrukturen beruhen neben vielen anderen
EinfluBgrofen ganz wesentlich auf Vertrauen (vgl. Kahle 1999a; 1999b; Luh-
mann 1989) dieses ist aber keineswegs selbstverstiandlich vorhanden und es soll
hier ausgefiihrt werden, inwieweit bei interkulturellen virtuellen Organisationen
Probleme der Vertrauensgewahrung entstehen oder vorliegen konnen. Hierzu
sollen kurz die wichtigsten Eigenschaften virtueller Organisationen aufgezeigt
werden, um, dann im zweiten Schritt auf verschiedene interkulturelle Verhal-
tens- und Einstellungsbarrieren einzugehen, die Vertrauensentstehung und -ge-
wihrung behindern konnen. Die Zusammenfassung beider Aspekte im dritten
Schritt ist dann eigentlich selbstverstandlich.

2. Charakteristika virtueller Organisationen

Die wichtigsten Charakteristika virtueller Organisationen konnen wie folgt
umrissen werden:

' Prof. Dr. rer. pol. Egbert Kahle ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Betriebswirtschafts-

lehre, insb. Entscheidung und Organisation an der Universitit Liineburg.



94

Egbert Kahle

Virtuelle Unternehmen existieren und bilden eine eigene organisatorische
Form. Sie sind sowohl rechtlich als auch organisatorisch mit verschiede-
nen Merkmalen von ,.klassischen* Unternehmen zu unterscheiden.
Einzelne Aspekte der Virtuellen Unternehmen sind auch schon bei anderen
neuen Organisationsformen zu erkennen. So lassen sich Aspekte der Heim-
arbeit, von Lean Management, von Projektorganisation, von Benchmarking
und von Selbstorganisation in der Virtuellen Unternehmung erkennen.

Es lassen sich wenigstens zwei Merkmale herausarbeiten, die eine Beson-
derheit des Virtuellen Unternehmens darstellen. Das erste ist die Leitdiffe-
renz ,,Positive Erwartung/keine Erwartung*, die zu dem Code ,,Vertrauen*
in den zugrundeliegenden Netzwerken fiihrt und das zweite ist die starke
informations-technische Infrastruktur, die zu einer engeren Verflechtung
der Kommunikationsstrukturen fiihrt. Die beiden Merkmale sind eigen-
stindig, aber nicht unabhingig voneinander. Ohne Vertrauen — oder bes-
ser ohne Vertrauenswiirdigkeit der Beteiligten — wiirde eine enge informa-
tionstechnische Vernetzung sehr gefihrlich werden.

Virtuelle Unternehmen werden die herkommlichen Strukturen Markt und
Hierarchie nicht ablsen, sondern erginzen. Auswahlkriterium wird in
Anlehnung an Williamson die Spezifizitit der Giiter bzw. der Investitio-
nen sein, die erbracht werden miissen. Virtuelle Unternehmen bieten sich
da an, wo die Giiter und ihre Qualitit nicht ex ante beschreibbar oder ex
post iiberpriifbar sind und wo trotzdem marktliche Leistungsanreize gebo-
ten werden sollen; Williamson nennt das hybride Strukturen.

Virtuelle Unternehmen rufen eine Menge rechtlicher, sozialer und be-
triebswirtschaftlicher Probleme hervor. Als Alternative zur Dichotomie
Markt/Hierarchie sind sie wegen dieser Probleme besonders untersu-
chungs- und forderungswiirdig, da sie nicht als einfache Mischung oder
als ,,Hybridform* nur mit den Vor- und Nachteilen der beiden ,,Grund-
formen* angesehen werden kénnen (vgl. Williamson 1985).

Unter einem Virtuellen Unternehmen soll dabei eine Kooperationsform
rechtlich unabhingiger Unternehmen (einschlieBlich von Einzelunternehmern)
verstanden werden, die folgende Merkmale aufweist (vgl. dazu Arnold et al.
1995; Behme 1995; Bleicher 1995; Bullinger et al. 1995; Hofmann 1996; Mer-
tens/Faisst 1995; Ott 1996):

Einbringung von (Kern)-Kompetenzen durch die Beteiligten,

projektartige Auftragserledigung,

einheitlicher Auftritt gegeniiber dem Kunden,

Vorhandensein einer hochentwickelten informationstechnischen Infra-
struktur,

Verzicht auf (einige) Managementstufen bzw. Managementfunktionen,
Reaktion auf konkrete Kundennachfrage,
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— Vertrauen in die Partner auf der Grundlage eines gemeinsamen Geschiifts-
verstindnisses (Branchenkultur oder Professionalitit),
— keine feste raumliche Struktur.

Beziiglich der zeitlichen Befristung bestehen unterschiedliche Auffassungen,
die sich dadurch reduzieren lassen, da3 die Projekthaftigkeit und Orientierung
am konkreten Kunden eine Befristung des einzelnen Auftretens beinhaltet, daf3
aber das zugrundeliegende Netzwerk mit seiner informationstechnischen Infra-
struktur und seiner Vertrauenskultur dauerhaft angelegt ist, wobei das Netz-
werk, aber nicht zwingend die Beteiligung eines jeden Teilnehmers dauerhaft
sein muB. Die anderen Merkmale sind nicht unbedingt konstitutiv fiir das Virtu-
elle Unternehmen, aber im allgemeinen vorhanden oder fiir die erfolgreiche
Arbeit erforderlich.

Mit den virtuellen Unternehmen sind einige Probleme verbunden, die teil-
weise eine betriebswirtschaftlich-organisationstheoretische Natur, zum Teil aber
auch rechtliche oder technische Natur aufweisen; hier sollen nur die ersteren
kurz aufgefiihrt werden:

¢ Die Unternehmen miissen feststellen, wo ihre (Kern)kompetenzen liegen,
die sie einbringen wollen, was nicht immer einfach ist.

e Die Partnersuche kann langwierig sein und die ,time to market* verldn-
gern. Hier kommt es vor allem auf das Funktionieren des zugrundeliegen-
den Netzwerks an.

e Vor allem grenziiberschreitend gibt es unterschiedliche Bilanzierungs-
und Kostenrechnungspraktiken und andere Usancen und Geschiftsver-
standnisse.

¢ Die logistischen Probleme werden komplexer.

¢ Koordinations- und Kommunikationsaufwand fiir die Transaktionen sind
noch nicht hinreichend abzuschitzen.

o Die erforderlichen sozialen Qualifikationen der Mitarbeiter (mehr Selb-
standigkeit, Kooperation und Teamarbeit) fehlen oft noch.

e Die Vertrauenskultur muf3 auch innerhalb der angeschlossenen Unterneh-
men und zwischen ihnen erst noch geschaffen werden.

¢ Die Entlohnungsformen passen noch nicht zu den virtuellen Strukturen.

e Die wechselseitige Abhidngigkeit erhoht sich; die Verkniipfung der wech-
selseitigen Datenbestinde und Wissensbestinde wird enger und damit ge-
fihrdeter durch ,,Verriter*.

e Methoden der Konfliktbewiltigung stehen noch ganz am Anfang.

Bei der Abstraktionsebene der Leitdifferenz und giiltigen Codes als Abgren-
zungsmerkmal fiir Virtuelle Organisationen muf3 man beriicksichtigen, daf}
damit keine vollstindigen Situationsbeschreibungen oder -analysen beabsichtigt
sind, sondern nur bestimmte soziale Beziehungen herausgearbeitet werden sol-
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len, zwischen denen von einem Moment zum anderen gewechselt werden kann
und die in konkreten Situationen auch immer parallel Giiltigkeit haben (konnen)
(vgl. Luhmann 1984).

Das bedeutet, die Mitarbeiter stehen zugleich in der Beziehung ,,Hierarchie®,
,Markt*“ und ,Netzwerk* und miissen jeweils von Moment zu Moment ihren
Standpunkt bzw. Bezugspunkt neu definieren.

Virtuelle Organisationen als Beziehungsgeflechte mehrerer Personen beru-
hen wie dargestellt fast immer auf einem zugrundeliegenden Netzwerk spezifi-
scher — professioneller, kultureller, sozialer oder personlicher — Beziehungen.
Eine Vertrauensbeziehung wird in der Literatur in den meisten Fillen — von
soziologischen Betrachtungen abgesehen (Luhmann 1989) — als duale Bezie-
hung zweier Individuen gesehen; einer solchen dualen Betrachtung fehlen aber
gleich zwei wichtige Elemente von Vertrauensbeziehungen:

— die Einbindung von Vertrauen in ein Netzwerk sozialer Beziechungen

dauerhaften Charakters sowie

— die Unterscheidung von ontologischem (Bohme 1998), personlichem und

institutionellem Vertrauen, bei denen es in Entwicklung und Einsatzbe-
dingungen Wechselbeziehungen gibt.

Die Betrachtung von Vertrauensbezichungen in Prinzipal-Agent-Situationen
oder in Spielsituationen mit variablem Ergebnis kann daher zwar zu einer Ana-
lyse von Teilaspekten des Problems hilfreich sein, keineswegs aber das Ge-
samtproblem von Vertrauen in und zwischen Organisationen abbilden (Lane
1998). Hier ist vor allem zu den drei Vertrauensbegriffen noch etwas zu erldu-
tern (vgl. Kahle 1999a), wahrend der Netzwerkaspekt sich thematisch von
selbst ergibt. Die drei Vertrauensbegriffe sind kurzgefaB8t wie folgt zu beschrei-
ben:

e Wir vertrauen auf unser Weltbild, das wir uns durch Erfahrung und Kom-
munikation erarbeitet haben; es enthdlt Unsicherheiten bei Fremdinforma-
tionen und fehlenden Informationen. Dieses Weltbild gibt Verhaltenssicher-
heit und wird stetig und inkrementell verandert (ontologisches Vertrauen).

e Wir vertrauen in das Funktionieren von Institutionen und in die Qualitét
(Werthaltigkeit) ihrer Ergebnisse; dieses Vertrauen ist komplexititsredu-
zierend und erleichtert das Handeln (institutionelles Vertrauen).

e Wir vertrauen anderen Personen dahingehend, daB sie die Fahigkeit und
Bereitschaft haben, uns gegeniiber positiv zu handeln; dieses Vertrauen ist
erfahrungsbedingt und verringert Transaktionskosten (personliches Ver-
trauen).

Eine weitergehende Begriindung und Erorterung soll nur dort erfolgen, wo
sich Aspekte dieser Vertrauensbegriffe als Barrieren in der interkulturellen
Zusammenarbeit erweisen.
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3. Interkulturelle Verhaltens- und Einstellungsbarrieren

Organisations- und Managementkonzepte gehen regelmifig — implizit oder ex-
plizit — von einem universellen Ansatz aus (Lawrence 1994), nach dem Manage-
ment in einer bestimmten Weise optimal ,,gemacht* werden konnte oder Organisa-
tionen, wenn auch situativ modifiziert, als mehr oder weniger effizient charakteri-
siert werden konnen. Sowohl die Befunde von Hofstede (1982), die sich auf das
Management einer einzelnen globalen Unternehmung beziehen als auch andere
Ansitze der vergleichenden Managementforschung (Calori/Lawrence 1991; Law-
rence 1994; 1996) weisen deutlich darauf hin, da es nationale kulturelle Unter-
schiede in den Auffassungen von Management und im Verhalten von Managern
gibt, die bei einer Zusammenarbeit beachtet werden miissen, wenn erfolgreich
kooperiert werden soll. Eine umfassende Darstellung der Entwicklung der kultur-
vergleichenden Organisationsforschung findet sich bei Kiisters (1998). Diese
Feststellung oder Behauptung kultureller Unterschiede im Management stellt
keine ,rassistische Uberlegenheitsposition* dar (solche Vorwiirfe werden heute in
einer falsch verstandenen Auffassung von kultureller Integration leider vorschnell
gemacht), sondern impliziert eher im Gegenteil eine Offenheit gegeniiber anderen
Kulturen, die die eigene Managementauffassung nicht als die einzig richtige von
vornherein immunisiert, was namlich bei den meisten universalistischen Ansitzen
der Fall ist, die eine hegemoniale Auffassung vertreten.

Die kulturellen Unterschiede lassen sich zum Teil an der Sprache festma-
chen, deren Unterschiedlichkeit einen gewissen Anteil an der Problematik des
,»Verstehens* zwischen verschiedenen Kulturen hat; dabei ist Sprache aber weit
gefaflt zu interpretieren, weil auch non-verbale Kommunikation und das ganze
Sprachverhalten eine Rolle spielt. Dabei ist die Sprache selber nur ein Teil des
Problems, die mit ihrer Mehrdeutigkeit in beiden Richtungen — ein Wort kann
mehrere Bedeutungen haben und fiir einen Sachverhalt gibt es mehrere Benen-
nungen (Kahle 1995) — und den Unterschieden dieser Mehrdeutigkeiten von
Kultur zu Kultur Anla8 zu MiBverstindnissen, aber auch zur Verinderung und
zum Lernen gibt (vgl. Kahle 1997). Eine solche Mehrdeutigkeit von Bedeutun-
gen ist schon im sprachlichen Bereich innerhalb einer Kultur — trotz aller Not-
wendigkeit fir Veridnderung — im Prinzip kommunikations- und vertrauens-
hemmend; man muB sich erst einmal iiber die zutreffende Bedeutung verstindi-
gen. Das ist bei sprachlicher Mehrdeutigkeit innerhalb einer Sprache und Kultur
vergleichsweise leicht moglich, iiber Sprach- und Kulturgrenzen hinweg schon
sehr viel schwieriger. Es sind aber gerade auch die unterschiedlichen Sprach-
gewohnheiten zu beachten wie etwa Anredeformen des Duzens bzw. Siezens
oder die verschiedenen Grade des Bejahens und Verneinens. Beispielhaft sei
hier die verbreitete Anrede mit Vornamen und ,Du“ (You) im anglo-
amerikanischen Sprachgebrauch erwihnt, die im Deutschen — generationsbezo-

7 Scholz
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gen aber unterschiedlich — eine personliche oder politische Verbundenheit aus-
driickt, die dort gar nicht gemeint ist. Oder die im Japanischen absolut uniibli-
che Benutzung des ,,Nein“, die in ein ,,Vielleicht* oder ein ,,Ja, aber* gekleidet
wird und dann unter Umstinden falsche Hoffnungen weckt. Ebenso bedeutet
,.-We are working on it in den USA einen ganz anderen Zustand fiir ein Projekt
— namlich kurz vor oder nach dem Start — als ,,Wir arbeiten daran“ im Deut-
schen, wo es ein fast fertiges Projekt bezeichnet.

Weiterhin sind Gesten als Teil der Kommunikation sehr unterschiedlich und
auch die korperliche Nihe oder Distanz bei sprachlicher Kommunikation wird
sehr unterschiedlich interpretiert.

Firr die Verhaltensweisen und Einstellungen von Menschen im allgemeinen
und von Managern eben auch und bezogen auf ihre berufsspezifischen Aspekte
im besonderen sind neben der Vermittlung von Wahrnehmungen einschlielich
der Wertungen iiber die Sprache weitere Institutionen von besonderer Bedeu-
tung. Dabei werden in der Organisationstheorie drei Ebenen von Institutionen
unterschieden (Picot/Dietl/Franck 1997), die zur Losung des Koordinations-
problems und des Motivationsproblems in der menschlichen Zusammenarbeit
existieren, wie etwa:

- Eigentum,

~ Wahl,

— Gesetze,

— Delegation,

— Ressourcenzuordnung,

— Befehl,

— Ergebnisbeteiligung,

— Partizipation,

— technischer Zwang,

— Vertrag,

— Werte und Normen,

— Preis u.v.a.

Dabei wird zwischen fundamentalen, konstitutionellen und abgeleiteten Insti-
tutionen unterschieden (Picot/Dietl/Franck 1997). Als fundamentale Institutio-
nen werden bezeichnet:

— Menschenrechte, bei denen sich die Frage der Inhalte und der universalen

Giiltigkeit stellt (vgl. Kiihnhardt 1987),

— Grundregeln und -normen fiir einzelne Gesellschaften oder Gruppen,

— Sprache, di€ wie bereits erwihnt eine besondere Bedeutung fiir das Ver-

halten hat, aber nicht alleinbestimmend ist, und

- Geld.

Als abgeleitete Institutionen werden beispielsweise bezeichnet:
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— Gesetze, wobei zwischen sich selbst erhaltenden und iiberwachungsbe-
dirftigen zu unterscheiden ist,

— Gerichtsurteile,

— Vertrige, die noch in klassische, neoklassische und relationale zu diffe-
renzieren sind,

— organisatorische Regelungen und

— administrative Strukturen einschlieBlich der Selbstverwaltungsstrukturen
der Wirtschaft wie IHK oder Arbeitgeberverbande.

Zwischen den fundamentalen und den abgeleiteten Institutionen stehen die
konstituellen Institutionen, die angeben, wie aus den fundamentalen die anderen
Institutionen abgeleitet werden durch Festlegung unantastbarer Freiheitsrechte,
konstitutioneller Entscheidungsrechte und der Verfiigungsrechte (property
rights). Die hier vorgenommene Drei-Ebenen-Einteilung ist nur klassifikatori-
scher Art, die verschiedenen abgeleiteten Institutionen sind auch ineinander
noch weiter verzweigt und verschachtelt.

Die Ausprigung dieser Institutionen ist in jeder Kultur auf Grund der jewei-
ligen historisch-kulturellen Entwicklung eine andere: Wozu das Eigentum an
einer Sache berechtigt, woran man iiberhaupt Eigentum erwerben kann, wem
gegeniiber man fiir wirtschaftliches Handeln verantwortlich ist usw. hangt von
dieser Auspragung der Institutionen und ihrer Verankerung im Bildungs- und
Sozialisationsprozef3 ab. Sowohl die Bildungssysteme als auch die ihnen inne-
wohnenden Bildungsprinzipien und -inhalte sind unterschiedlich, die Karriere-
verldufe und -einfluBgroBen sind anders, Fithrungsstil und Verstindnis von
Management unterscheiden sich mageblich. Das sei schlaglichtartig an einigen
Beispielen aufgezeigt.

Betrachten wir zuerst einmal den Unterschied im Fithrungsinhalt am Beispiel
der Managementkonzepte in Deutschland, Frankreich und im angelsichsischen
Sprachraum (vgl. Barsoux/Lawrence 1990; Lawrence 1980). Bei dem Versuch
die grundlegenden Konzepte des Management in den drei Kulturen zu beschrei-
ben, miissen viele Sachverhalte vereinfacht werden, aber ich hoffe, dal meine
Aussagen fiir einen grundlegenden Vergleich hinreichend fundiert sind.

Sowohl das franzosische als auch das angelsiachsische Managementkonzept ist
eher generalistisch ausgelegt, wihrend das deutsche (und auch das niederlindi-
sche) eher spezialistisch orientiert ist (vgl. Barsoux/Lawrence 1990, 65). Nach
dem eher generalistischen Konzept hat das Topmanagement die Ziele des Unter-
nehmens zu formulieren und Strategien zu ihrer Erreichung festzulegen. Innerhalb
der Zielformulierung und Strategiebestimmung spielen finanzielle Daten und
Relationen, wie etwa ROI oder diskontierter Cash Flow eine wichtige Rolle. Man
strebt nach Unternehmenswachstum, sei es durch VergroBerung des Umsatzes im
angestammten Geschift, sei es durch Erwerb neuer Geschiftsfelder. Moderne

7*
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Verfahren des Operation Research und der Entscheidungsunterstiitzung werden
weithin verwendet und sind wohlbekannt; sie sind fiir den angelsdchsischen und
auch fiir den franz6sischen Manager (er heift dort le cadre, was ich hier aber nicht
weiter verwenden will) elementare Werkzeuge ihres Berufs, wobei die Methoden
durchaus unterschiedlich sein konnen, wie etwa fiir Mehrzielprobleme deutlich
sichtbar, wo in USA ein LP-basierter Ansatz entwickelt wurde und in Frankreich
ein Verfahren paarweisen Alternativenvergleichs.

Dieser generalistische Ansatz mit seinem ,,immer und iiberall* Einsatz von ana-
lytischen Methoden und einer Betonung des Finanzmanagement einschlieBlich
bestimmter spezieller Marketingansitze korreliert ziemlich eindeutig mit der typi-
schen Managementkarriere: Im Laufe seiner Karriere nimmt der Manager ver-
schiedene Aufgaben in verschiedensten Unternehmensbereichen wahr, wobei er
vom Stab zur Linie und zuriick wechselt und vom Personalwesen in das Finanz-
management und von da in das Marketing und so fort. Das gilt sowohl fiir die
Karriere innerhalb einer Unternehmung als auch beim ,,Jobhopping‘. Dabei ist ein
deutlicher Einstellungsunterschied zur Mobilitit, d.h. zum haufigen Unterneh-
menswechsel zwischen dem angelsichsischen und dem franzosischen Ansatz
deutlich : Wihrend in USA und Grof3britannien auch in fortgeschrittener Karriere
ein haufigerer Unternehmenswechsel iiblich und akzeptiert ist, wird in Frankreich
nach einer ,,Traineephase von etwa fiinf Jahren, die oft in GroBunternehmen
absolviert wird, eine relativ hohe Unternehmensbindung erwartet (vgl. Bar-
soux/Lawrence 1990, 63-65). Eine solche Karriere ist moglich, weil die professio-
nellen ,Handwerkszeuge* relativ allgemeiner Art sind, so daB sie iiberall — wenn
auch mit Modifikationen — angewendet werden konnen. Diese Allgemeinheit der
Methoden beschrinkt andererseits natiirlich ihre Anwendbarkeit im Spezialfall, so
daB der Manager sie immer wieder modifizieren muf}. Dieser regelmafige und in
den Jahren immer wieder auftretende Wechsel von Aufgaben und die Allgemein-
heit und damit begrenzte ZweckmaBigkeit der Werkzeuge und Methoden mag ein
Grund dafiir sein, da§ die Leitungsspanne in angelsichsischen und franzosischen
Unternehmen deutlich kleiner ist als in deutschen und daf§ mehr delegiert wird.
Dabei ist in Frankreich die Leitungsspanne noch kleiner als in USA und UK. In
einer Organisation mit einer kleinen Leitungsspanne gibt es mehr hierarchische
Ebenen und daher auch mehr Chancen zum Aufgabenwechsel und die Manager
miissen mehr Aufgaben delegieren, weil ihre Werkzeuge nur eine begrenzte Pro-
blemlosungskapazitit haben.

Im Gegensatz dazu ist das deutsche Leitungskonzept eher spezialistisch an-
gelegt. Viele Manager haben hier eine technische Ausbildung, d.h. in hoheren
Positionen haben sie ein Diplom oder einen Doktor in Ingenieurwissenschaften
oder Naturwissenschaften, besonders in Chemie oder Pharmazie und auf unte-
ren Ebenen haben sie den Meisterbrief. Auf der administrativen Seite haben die
Leute auf den unteren Stufen in der Regel einen Abschluf} als Kaufmannsgehilfe
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und auf den hoheren einen Hochschulabschlufl in Wirtschafts- oder Rechtswis-
senschaften (vgl. Kahle 1988, 13). Auch wenn der Ausbildungsumfang dieser
Berufs- und Hochschulabschliisse relativ breit ist, kann man es doch fiir die
hohere Ausbildung als typisch ansehen, daf die Absolventen eines Studien-
gangs sich mit ihrer Diplomarbeit oder Dissertation sehr stark spezialisieren.
Ein Diplomingenieur ist nicht einfach Ingenieur, sondern ein Ingenieur fiir Fabrik-
planung oder Qualititskontrolle oder Verfahrenstechnik der Kautschukchemie;
ein Diplomkaufmann ist entweder ein Marketingmann oder ein Produktionspla-
ner und eine Diplomkauffrau eine Bilanzfachfrau oder Bankerin. Nach ihrer
jeweiligen Spezialisierung suchen und bekommen sie ihre Manageraufgaben.
Bedeutsamer als die Examensnoten sind fiir die Einstellung in eine Unterneh-
mung und die Ubertragung einer bestimmten Aufgabe die Spezialgebiete, die
man aufzuweisen hat und die Zeit, die man zum AbschluB3 des Studiums beno-
tigt hat (bei einer formalen Regelstudienzeit von 8 Semestern dauern die Stu-
dien i.a. 12-14 Semester). Die Methoden und Werkzeuge, die man sich im Stu-
dium und in der weiteren Karriere angeeignet hat sind i.a. Spezialmethoden fiir
ein bestimmtes Aufgabenfeld, auch wenn sie gemeinsame Wurzeln in einer der
generellen OR-Techniken haben; sie sind meistens fiir das spezielle Aufgaben-
feld modifiziert und lassen sich nur schwer auf andere Gebiete iibertragen. Der
Manager bleibt im allgemeinen in seiner Karriere in seinem Spezialgebiet und
erwirbt hier neue Fahigkeiten und allgemeine Einsichten. Firmenwechsel ist von
daher ein regelmafiger Begleitaspekt von Karriere, weil nur wenige Firmen
innerhalb eines Spezialgebiets geniigend Aufstiegschancen bieten. Das gilt
allerdings nur fiir die industrielle Seite des Management; in Banken ist die Kar-
riere typischerweise in der Unternehmung und mit wechselnden Aufgabengebie-
ten, d.h. eher generalistisch (vgl. Kahle 1999, 13).

In ihrem spezifischen Aufgaben- und Erfahrungsgebiet verlassen sich deut-
sche Manager mehr auf ihre Erfahrung und auf Methoden und Losungen, die sie
selbst erarbeitet oder aus allgemeinen Modellen fiir ihre speziellen Bediirfnisse
abgeleitet haben als auf die ,,lehrbuchmiBigen* Verfahren (vgl. Lawrence 1980,
92f). Innerhalb ihrer spezifischen Kenntnisse auf diesem Gebiet sind deutsche
Manager mehr dazu befihigt und bereit in die Details von Problemen einzustei-
gen. Sie kennen ihre Arbeit und die dabei auftretenden Probleme so gut, daB sie
in der Lage sind schwierige oder gefihrliche Entwicklungen auch innerhalb
groBerer Datenbestinde frithzeitig zu entdecken, weil diese gefihrlichen oder
irrigen Daten ihnen als Fremdkorper in einem vertrauten Bild auffallen.

Statt in allgemeinen formalen Zielen und Strategien denken deutsche Mana-
ger eher in konkreten Sachzielen, d.h. die Zahl der Produkte oder das Qualitits-
niveau oder die Umsitze. Leistung in seinem Verantwortungsbereich zu zeigen
ist fiir ihn das wichtigste; die langfristigen Entwicklungen werden durch kolle-
giales Management koordiniert, das in Deutschland an der Unternehmensspitze
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typisch und effektiv ist (vgl. Lawrence 1980, 41). In solchen Kollegien gleich-
berechtigter Mitglieder, von denen keiner den anderen entlassen kann, werden
die unterschiedlichen Sichtweisen der Spezialisten verkniipft und tiberarbeitet.
Die erforderliche Informationssammlung und -verarbeitung wird von Stiben
gemacht. Die Spezialisierung der Manager und die Koordination auf einem
hohen Niveau erlaubt eine héhere Leitungsspanne.

Fiir den interkulturellen Vergleich bedeutet das, da vom deutschen Manager
vergleichsweise mehr Fiithrungsinhalt erwartet wird und erwartet werden kann,
weil er als Spezialist mit langjéhriger Erfahrung in seinem Gebiet schon viele
verschiedene Probleme gelost hat, die fiir das Aufgabengebiet typisch sind und
damit seinen Untergebenen haufig schnelle Hilfe bei auftretenden Problemen
bieten kann, wihrend der franzosische und angelsichsische Manager seinen
Untergebenen nicht so weit voraus ist und eher mit allgemeinen Losungsansit-
zen aufwarten wird, die dann gemeinsam modifiziert werden.

Beziiglich des Fiihrungsstils lassen sich folgende Unterschiede schlaglichtar-
tig herausarbeiten:

Kurz gesagt haben wir es mit zwei wesentlichen Charakterziigen deutschen
Managements zu tun, die den Fiihrungsstil betreffen: Das kollegiale Manage-
ment, das einen demokratischen Stil in der Koordination der horizontalen Be-
ziehungen verlangt und die gesetzliche Anforderung der Mitbestimmung der
Arbeitnehmer und das Organisationsprinzip des Fiihrens durch Zielvorgabe
oder Zielvereinbarung (management by objectives), das dem Untergebenen das
Ziel setzt und den Weg dahin ihm selber iiberldft, was zu einem partizipativen
Stil in den vertikalen Beziehungen fiihrt.

Im angelséchsischen und franzosischen Management wird kollegiale Fithrung
nicht ausgeiibt; in den Lehrbiichern wird sie — wenn iiberhaupt — verachtlich
behandelt. In einer Unternehmung ist nach diesem Verstindnis kein Platz fiir
Demokratie: Hierarchie benétigt eine Leitfigur, einen Fiihrer (der Mif3brauch
dieses Begriffs gab uns in Deutschland neue Einsichten zum Fiihrerproblem)
oder einen ,,patron‘. Dabei ist das franzosische Managementsystem vom angel-
sidchsischen durch ein groBeres MaB an Inpersonalitit, Formalitit und Segrega-
tion in vertikaler und horizontaler Sicht gekennzeichnet; wihrend etwa im an-
gelsidchsischen Raum Verantwortung als etwas Personliches aufgefal8t wird, gilt
sie in Frankreich als etwas, was der Position, der Rolle, anhaftet. Die aus dieser
stiarker hierarchischen Sicht des Management entstehenden Probleme werden
durch kleinere Leitungsspannen gelost. Diese fiihrt zu mehr und kleineren Kar-
riereschritten, damit auch zu mehr Karrieremoglichkeiten im Zeitablauf, die es
einem leichter machen, niedrigere Positionen fiir eine Weile zu akzeptieren.
Wenn die Unterschiede in den Managementmethoden und -kenntnissen nicht so
groB} sind, dann gewinnen andere Aspekte im Geschiftsleben und im Manage-
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ment an Bedeutung. Fiir Frankreich ist das zum einen die Herkunft der vorzu-
weisenden Qualifikation — auf welcher der grandes écoles oder anderen écoles
man war — und die Beachtung bestimmter Geschiftsrituale, die sich auf die
Form der miindlichen und schriftlichen Kommunikation ebenso beziehen wie
auf Geschiftsessen und Geschiftszeiten (vgl. Barsoux/Lawrence 1990, 89ff).
Die menschlichen Beziehungen werden fiir die Fithrung wichtiger, weil man
sich auf diesem Gebiet als Fiihrer hervortun kann, wenn beim Fithrungsinhalt
nicht viel zu holen ist. Dazu kommt ein weiterer interkultureller Unterschied
beziiglich der zwischenmenschlichen Beziehungen: In den USA und UK ist
»small talk* ein wichtiger Teil der zwischenmenschlichen Beziehungen auf
allen Ebenen und in jeder Situation; wenn man nicht miteinander spricht oder
nicht auf freundliche, nichtssagende Fragen eingeht — und seien sie noch so
personlich — wird die Situation als unfreundlich angesehen. Das gilt nicht fiir
Deutschland oder andere nordeuropiische Linder wie Finnland oder die Nie-
derlande; wenn man geschiftliche Probleme zu 16sen hat, tut man das direkt und
ohne Umschweife; fiir small talk ist vielleicht hinterher noch Platz. Fiir Frank-
reich gilt — wie in Deutschland — eine klare Unterscheidung zwischen ,,Sie* und
,,Du‘* verbunden mit der Anrede ,Monsieur”, respektive ,Madame*, die strikt
zu beachten ist und eine klare Regelung fiir die BegriiBung mit Handschlag. Die
weibliche Vorgesetztenanrede ist dabei sehr selten, weil es so wenig weibliche
Fithrungskrifte gibt.

Beachtlich sind auch die unterschiedlichen Skalierungen in den vier Dimen-
sionen Machtdistanz, UngewiBheitsvermeidung, Individualismus und Maskuli-
nitit, bei denen die drei Linder Frankreich, GroBbritannien und Deutschland
wie in Abbildung 1 dargestellt abschneiden (vgl. Hofstede 1982).

Das besagt, daB in Frankreich trotz eines hohen Individualismus Macht sehr
viel mehr akzeptiert wird als in Deutschland und GroBbritannien, wobei aber in
Deutschland beziiglich der UngewiBheitsvermeidung eine mittlere Position
eingenommen wird, wihrend sie fiir Frankreich sehr hoch ist.

Eine wichtige Ursache ist dabei die unterschiedliche Ausprigung des Bil-
dungssystems und der Art und Weise der Eliterekrutierung, die hier nur zusam-
menfassend charakterisiert werden soll.

Die Ausbildung des deutschen Managers laBt zu Beginn die Wahl zwischen
Wissenschaft und Wirtschaft und Verwaltung offen; die Orientierung erfolgt an
einem inhaltlichen Spezialgebiet. Um Karriere zu machen, muB man zuerst
einmal Spezialist sein und sich als solcher bewihren; wenn man dann etwas
Fihrungsverantwortung erhilt, mu man diese aus seinem Spezialistentum
heraus ausiiben, d.h. die Fahigkeiten anderer Spezialisten nutzen und mit ihnen
kommunizieren. Man muf8 mehr im Team arbeiten und — so weit man die Fiih-
rung hat — moderierend die Gruppe bewegen, weil es gilt, die Fachkenntnisse
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der Beteiligten optimal zu nutzen. Auf die Dauer zéhlt in Fithrungspositionen
mehr die Erfahrung und der bisherige Erfolg als die Ausgangsqualifikation. Die
groBe Betonung der Spezialisierung bildet aber die Grundlage fiir die hohere
Bedeutung des Doktortitels fir die Managementkarriere. Damit sind in
Deutschland Fiihrungsinhalte deutlich wichtiger und als Fiihrungsstil eher eine
partizipative oder demokratische Form anzutreffen.

F D UK
MD 68 35 35
uv 86 65 35
I 71 67 89
M 43 66 66

Abbildung 1: Hofstedes (1982) Kulturdimensionen fiir Frankreich, Deutschland

und Grof3britannien

Abschlieend zu diesem Abschnitt seien fiinf unterschiedliche Management-
auffassungen in Kurzform zitiert (vgl. Lawrence 1994, 546-555):

In der amerikanischen Geschiftsauffassung dominiert der Gewinn, nichts
anderes, sehr viel stirker als in anderen Kulturen und sehr kurzfristig ge-
messen. Die amerikanische Geschiftswelt ist unsentimental, die Entschei-
dungsfindung unpersonlich und ,.formal-rational*. Leistung ist alles und
die Belohnungen werden ohne falsche Bescheidenheit auch gerne vorge-
zeigt.

Deutsches Management betont die ,,Technik®, die Anwendung von Exper-
tenwissen und Erfahrung. Ingenieure und ihre Fihigkeiten werden hoch ge-
schitzt. Die Produktion einschlieBlich Konstruktion und Entwicklung haben
einen deutlich hoheren Status als Finanzen. Das ,Fach* als Spezialgebiet auf
dem man Kompetenz hat, ist vorrangig vor allen anderen Kriterien.

In Frankreich ist Management die Anwendung ausgekliigelter Rationalitit
(,educated cleverness*) auf die Anforderungen der Unternehmensleitung.
Erziehung und schwierige Examina werden hoch eingeschitzt. Das System
ist ,,vordergeladen‘: Man kommt schwer hinein, aber dann ist man auf dem
Konigsweg. Das gilt aber nur fiir die groen etablierten Unternehmen. Man
legt groBen Wert auf formale Analyse, die Kommunikation ist eher formal;
Probleme werden moglichst entfernt vom Ort des Konflikts geregelt. Forma-
lismus und Unpersonlichkeit kennzeichnen die Organisation, konzeptionelle
Brillianz und operationelle MittelmaBigkeit ist das Ergebnis.

In England kam die Industrialisierung frith und der Industrialismus spit
oder gar nicht. Die Entwicklung der Industrie und ihrer Fiihrung erfolgte
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unabhingig von den Entwicklungen in Bildung und Wissenschaft. Das
mag den berithmten britischen Amateurgeist erkldren, der auch im Mana-
gement vorherrscht. Hier geht es um Charakter, Fiihrung und soziale Be-
ziehungen, nicht um Technik, Professionalitit oder Cleverness. Wihrend
deutsche Firmen als eine Ansammlung von Spezialfunktionen mit einem
kleinen Leitungsiiberbau erscheinen, ist in England alles ,,General mana-
gement*. Die Gewinnorientierung dhnelt der amerikanischen und sie sind
beide einer Wirtschaftsdemokratie abhold; der Unterschied liegt in der In-
strumentenorientierung, die in England nur auf die unteren Ebenen be-
schrinkt ist; Top Manager entscheiden freihdndig. Humor als Teil des
Fiihrungssystems kommt auch nur im britischen Management explizit vor.

e Das japanische Management ist fiir westliche Analytiker nicht leicht zu
durchschauen, die Firmen wirken seltsam diffus. Deutlich ist die Lang-
fristorientierung der Strategie im Gegensatz zu USA und England. Das
Gewinnziel wird nicht mit der dort vorherrschenden Einseitigkeit verfolgt.
Die Finanzierung erfolgt mehr iiber Fremdfinanzierung als iiber den Akti-
enmarkt. Die in Japan vorfindlichen Konglomerate (zaibatsu) machen es
schwer, die Grenzen der Unternehmung zu bestimmen. Die Manager sind
eher Generalisten, der Status héngt vor allem am Status der Firma und der
Position in ihr. Das Managementsystem in Japan kombiniert Hierarchie
und Solidaritit. Egalitdre Ziige sind verkniipft mit klaren hierarchischen
Beziehungen. Der formale Respekt vor dem Einzelnen ist — gerade wegen
der Gemeinschaftsorientierung — stark ausgepragt.

4. Moglichkeiten und Grenzen kulturiibergreifender virtueller
Organisationen

Bei einer anderen Struktur und Bedeutung von Institutionen ist diese An-
dersartigkeit sehr viel schwerer zu identifizieren und die Wirkungen zu analy-
sieren; deshalb ist Vertrauen in fremde Institutionen auch sehr viel schwerer zu
gewihren und zu gewinnen als in die ,eigenen‘; man weif} einfach nicht, wie
weit die Ubereinstimmung der Institutionen geht und ist daher grundsitzlich
einmal vorsichtig (vgl. Lane 1998, 8).

Das Vorliegen oder Nichtvorliegen von institutionellem Vertrauen kann
demnach nicht als Grundlage der Differenzierung von Organisationsformen
oder Koordinationsformen genutzt werden und auch nicht gleichmiBig oder
nach Kulturen sortiert unterstellt werden. Es konnen aber verschiedene Auspri-
gungen von Institutionen und das Ausmaf} des Vertrauens in diese zur Be-
schreibung und Unterscheidung verschiedener Kulturen verwendet werden (vgl.
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Chen C./Chen X./Meindl 1998, 291), in denen bestimmte Institutionen anders
definiert werden und andere Giiltigkeitsbereiche haben.

Fiir die Entstehung oder Schaffung kulturiibergreifender virtueller Organisa-
tionen sind daraus einige Schlufolgerungen und Vorsorgeiiberlegungen (Ca-
veats) zu treffen:

e FEine mogliche Voraussetzung fiir eine kulturiibergreifende virtuelle Orga-
nisation wire die Existenz eines tiefgehenden personlichen Vertrauens
zwischen den Partnern; dieses personliche Vertrauen, das auch im organi-
satorischen Wandel als eine mogliche UberbriickungsmaBnahme fiir feh-
lendes ontologisches oder institutionelles Vertrauen angesehen wird (vgl.
Kahle 1999a), kann helfen, die moglichen Mi3verstindnisse oder Fehl-
verhaltensweisen partnerschaftlich auszurdumen. Fehler und MiB-
verstindnisse werden dann nicht als bosartige Unterstellungen oder Belei-
digungen interpretiert, sondern als ,,parzifaleskes Handeln eines ,,Un-
schuldigen® akzeptiert. Personliches Vertrauen als Fundament einer virtu-
ellen Organisation limitiert aber die Grole dieser Institution, weil die per-
sonliche Basis im allgemeinen sehr eng ist.

¢ Eine andere mogliche Basis fiir kulturiibergreifende virtuelle Organisatio-
nen wire das Vorhandensein multikultureller Individuen in den jeweiligen
Partnerorganisationen; d.h. es muf} in jeder der beteiligten Gruppen we-
nigstens eine Person geben, die mit der Kultur des oder der Partner inten-
siv vertraut ist und dort wirklich ,heimisch* ist. Das setzt neben der ver-
tieften Beherrschung der Sprache auch umfassende Erfahrungen in dem
jeweiligen Managementbereich voraus, um die unterschiedlichen Mana-
gementauffassungen interpretieren und transportieren zu konnen. Das be-
deutet aber, da3 bei mehreren beteiligten Kulturen fast immer verschiede-
ne ,,Multikulti“-Manager parallel titig sein miissen, weil es kaum zu er-
warten ist, da3 eine Person in mehr als zwei Kulturen ,,zu Hause* ist.

e Eine dritte Moglichkeit besteht darin, da8 wiederholte marktliche Bezie-
hungen, die durch Vertrage abgesichert waren und die erfolgreich ab-
gewickelt wurden, zu einer Vertrauensbasis fithren, weil man die Kompe-
tenz und Kooperationsbereitschaft des oder der Partner erprobt hat: In fast
allen vertraglich-marktlichen Beziehungen gibt es Situationen, die nicht
vorher geregelt werden konnten oder nicht geregelt wurden; wenn dann
die auftauchenden Probleme kooperativ gelost werden, entsteht Vertrauen,
das dann bei weiteren Aufgabenstellungen zu einer Bevorzugung des be-
wihrten Partners vor anderen moglichen Anbietern fiihrt und die Verhand-
lungen iiber gemeinsame Losungen erleichtert: Gerade in fremden Manage-
mentkulturen wird ein Netz bewihrter Beziehungen Unsicherheit reduzie-
ren, weil man sich tiber die Funktionsweisen der dortigen Institutionen
nicht so sicher ist; die Transaktionskostenreduzierung durch Vertrauen ist
in diesem Fall besonders grof}, weil die Anbahnungskosten und Screening-
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Kosten in einem fremden Feld viel hoher sind bzw. nicht abgeschitzt wer-
den konnen und deshalb — kaufménnischer Vorsicht entsprechend — erst
einmal hoch angesetzt werden. Diese dritte Moglichkeit ist aber eher ein
Erkldarungs- als ein Gestaltungsansatz, weil die zugrundeliegenden ver-
trauensbegriindenden Erfahrungen erst einmal vorliegen miissen, was er-
hebliche Zeit kostet und auch nicht garantiert ist; die Erfahrungen kénnen
ja auch neutral bis negativ sein und kein Vertrauen entstehen lassen.
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Vertrauen und Risiko in virtuellen Organisationen

Von Sabine Koszegi'

1. Einleitung

In der Literatur wird oftmals argumentiert, da} Vertrauen zwischen den Teil-
nehmern eines Virtuellen Unternehmens eine wesentliche Eigenschaft dieser
Organisationsform ist (vgl. z.B. Davidow/Malone 1992; Handy 1995; Holland
1998a; Holland/Lockett 1998b, 375; Krystek et al. 1997, Mertens/Faisst 1995;
Mertens et al. 1998; Sydow 1998). Allerdings sind dabei in der laufenden Dis-
kussion nicht nur Rolle und Funktionen von Vertrauen umstritten, sondern es
wird auch der Vertrauensentwicklungsprozess im Kontext von virtuellen Orga-
nisationen in Frage gestellt. Handy (1995) hat bereits auf das Paradoxon auf-
merksam gemacht, daB, je virtueller Organisationen sind, um so mehr ist direk-
ter, personlicher Kontakt zwischen den Menschen erforderlich, um das notwen-
dige Vertrauen aufzubauen (,,Trust needs Touch*, Handy 1995, 46). Aber der
virtuelle Kontext eliminiert sehr viel von dem sozialen Kontext, in dem iibli-
cherweise Vertrauen konzeptualisiert wird.

Diese Arbeit widmet sich daher der Fragestellung, wie Vertrauen im Kontext
von virtuellen Organisationen entstehen kann und geht dabei vor allem auf den
Aspekt des Risikos, das in klassischen Vertrauenssituationen enthalten ist, ein.
In weiterer Folge wird ein Prozemodell vorgestellt, das die Entstehung von
Vertrauen zwischen Fremden in solchen Situationen zu erkldren versucht. Ab-
schlieBend sollen die Implikationen des Modells fiir virtuelle Organisationen
kurz diskutiert werden.

' Mag. Dr. Sabine K6szegi, School of Business, Economics and Computer Science;

University of Vienna, A-1210 Vienna, Brunnerstrafle 72; sabine.koeszegi @univie. ac.at.
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2. Der Vertrauensbildungsprozef§

Grundsitzlich entwickelt sich Vertrauen in einem Lernproze3 wechselseiti-
ger Interaktion und basiert daher auf Erfahrung. Je linger eine Beziehung be-
steht und je hdufiger Menschen Kontakt zu einander haben, desto eher kann
Vertrauen entstehen (z.B. Lewis/Weigert 1985; Luhmann 1989; Ring/Van de
Ven 1994).

Allerdings ist aber das Bestehen einer personlichen Beziehung bzw. eine
gemeinsame Interaktionsgeschichte nicht unbedingt Voraussetzung, personli-
ches Vertrauen in eine Person zu haben. In Experimenten und empirischen
Untersuchungen wird zum Beispiel immer wieder vertrauensvolles Verhalten
zwischen Fremden beobachtet (vgl. z.B. Deutsch 1958; Deutsch 1960b;
McKnight et al. 1998; Yamagishi 1999). Meyerson et al. (1996) bestitigen
dieses Phidnomen ebenfalls fiir tempordre Systeme. Darunter verstehen sie
Teams von Spezialisten, die sich zur Bearbeitung einer hoch komplexen Aufga-
be zusammenschlieBen. Solche Gruppen sind durch hohe Unsicherheit und
Interdependenz charakterisiert. Nach Meyerson et al. (1996) kénnen temporire
Systeme ihre Aufgaben in diesem Kontext I6sen, weil die Mitglieder einander
ein Mindestmaf} an Vertrauen entgegenbringen. Dieses a priori vorhandene und
stark aufgabenbezogene Vertrauen bezeichnen Meyerson et al. (1996) als
Swift-Trust*.

Nach Luhmann ist die Entwicklung von Vertrauen eigentlich immer (also
auch in ,,widrigen* Umstidnden) mit relativer Sicherheit zu erwarten (vgl. Luh-
mann 1989, 28), wenn die Situation Vertrauen erfordert. Griinde dafiir liegen in
zwei unterschiedlichen Mechanismen.

Die Vertrauensentwicklung kann entweder erwartet werden,

— weil das Vertrauensobjekt fiir den Vertrauenden eine unentbehrliche
Funktion erfiillt und eine Erschiitterung des Vertrauens sehr weitreichende
Folgen fiir das Selbstvertrauen haben wiirde, oder

— weil das Vertrauensobjekt nur partielle und isolierbare Schiden stiften
oder ersetzt werden kann.

In beiden Fillen entwickelt sich Vertrauen eher aufgrund seiner Funktion fiir
die innere Ordnung und Stabilitit des Vertrauenden. Die duBere Begriindung fiir
Vertrauen (beispielsweise die Vertrauenswiirdigkeit des Vertrauensobjektes) ist
hier weniger wichtig (siehe Luhmann 1989, 28).

Einen weiteren wichtigen und positiven Effekt hat Kommunikation auf die
Vertrauensentwicklung, da gemeinsame Normen und Werte entwickelt und
wichtige Informationen ausgetauscht werden kénnen. Daher erméglicht Kom-
munikation auch die Signalisierung von Vertrauenswiirdigkeit (Deutsch 1958;
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Hardy et al. 1998; Lewis/Weigert 1985; Miller et al. 1998; Ring/Van de Ven
1992; Sydow 1998).

Der in Bezug auf virtuelle Organisationen wichtige Aspekt der Art der
Kommunikation (direkte Kommunikation vs. Kommunikation iiber elektroni-
sche Medien, synchrone vs. asynchrone Kommunikation usw.) spielt dabei
interessanterweise kaum eine Rolle. Kommunikation kann beispielsweise auch
iber elektronische Medien die gleichen positiven Effekte auf die Vertrauens-
entwicklung haben wie direkte Kommunikation (vgl. Chidambaram 1996; Ia-
cono/Weisband 1997; Sproull/Kiesler 1991; Walther 1995; Walther/Burgoon
1992). In einer Reihe von empirischen Untersuchungen konnte z.B. Walther
(1995) nachweisen, daB in geographisch verteilten Gruppen, die mittels elektro-
nischer Kommunikation gemeinsame Aufgaben erfiillten, zumindest gleich viel
oder sogar mehr Intimitit und beziehungsorientierte (im Gegensatz zu aufga-
benbezogener) Kommunikation sichtbar war, als in Gruppen mit direkter Kom-
munikation. Erkldrungen dafiir sieht Walther in den Moglichkeiten, die elektro-
nische Medien bieten. Bei asynchroner Kommunikation wird beispielsweise der
Austausch von privaten Informationen nicht als Abweichung vom Sitzungsziel
oder von der Aufgabenstellung empfunden. In direkten Gruppensitzungen hin-
gegen wird aufgabenfremder Informationsaustausch hiufig als Stérung erlebt.
Bei asynchroner Kommunikation bleibt mehr Zeit, um Aussagen préziser zu
formulieren. Ebenso konnen keine widerspriichlichen Aussagen auf verbaler
und nonverbaler Ebene ausgesendet werden, was bei direkter Kommunikation
haufiger der Fall ist und zur stirkeren Beachtung von negativen Signalen fiihrt
(vgl. Walther 1995). Ahnliche Ergebnisse fand auch Chidambaram (1996),
wobei in seiner empirischen Untersuchung die positiven Effekte elektronischer
Kommunikation auf den Beziehungsaufbau erst im Laufe der Zeit auftraten. In
kurzfristigen Settings sind Gruppen mit direktem Kontakt im Beziehungsaufbau
iberlegen. Kritische Aussagen dazu finden sich allerdings bei Sarbaugh-
Thompson und Feldman (1998), die vor allem das Fehlen von nonverbalen
Signalen in elektronischer Kommunikation als negativen Einflufl auf den Auf-
bau von personlichen Beziehungen und Vertrauen betrachten.

Neben Zeit und Kommunikation hingt die Entwicklung von Vertrauen auch
von bestimmten Eigenschaften der handelnden Personen ab. Beim Vertrauenden
ist dies vor allem eine Disposition zu Vertrauen, die in der Regel als Eigen-
schaft, wie Vertrauensneigung (Mayer et al. 1995) oder ,,General Trust (Rotter
1967; Yamagishi 1999; Yamagishi et al. 1998) konzeptualisiert wird. Unter
Vertrauenswiirdigkeit versteht man hingegen eine bestimmte Ausprigung von
Eigenschaften des Vertrauensobjektes. Die am haufigsten angefiihrten Eigen-
schaften sind Integritit, Kompetenz, Konsistenz, Loyalitit, Offenheit und
Wohlwollen (vgl. z.B. Butler 1991; Hosmer 1995; Mayer et al. 1995).
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Der Kontext, in dem ein Vertrauensentwicklungsprozef stattfindet, hat nicht
zuletzt ebenfalls einen wesentlichen Einflul auf dessen Verlauf. Im wesentli-
chen versteht man unter dem Kontext all jene Faktoren, die die Konstellation
der Beziehung betreffen, wie beispielsweise Abhingigkeitsverhiltnisse und
Faktoren der Situation, wie z.B. Unsicherheit resp. Hohe des Risikos der Situa-
tion, Handlungsalternativen, usw.

Fiir diese Arbeit ist vor allem der Zusammenhang zwischen Risiko und Ver-
trauen von Bedeutung. In einer klassischen Vertrauenssituationen herrscht Un-
sicherheit iiber das Verhalten des Transaktionspartners. Im nichsten Abschnitt
soll daher genauer auf die Charakteristika einer klassischen Vertrauenssituation
eingegangen und anhand eines Beispiels erortert werden.

3. Die Vertrauenssituation

Okonomisch betrachtet ist Unsicherheit das Resultat einer Informationsa-
symmetrie, deren Folgen (Akerlof 1970) anhand des Beispiels eines Gebraucht-
wagenkaufes beschrieben hat. Beim Gebrauchtwagenkauf herrscht insofern
Informationsasymmetrie vor, als der Gebrauchtwagenhidndler Informationen
tiber die tatsichliche Beschaffenheit des Gebrauchtwagens hat, wihrend diese
Informationen dem Kaufer zum Zeitpunkt des Kaufes in der Regel fehlen. Diese
Informationsasymmetrie kann der Gebrauchtwagenhindler zu opportunisti-
schem Verhalten ausnutzen, indem er relevante Informationen zuriickhalt und
sogenannte ,JLemons* (Autos schlechter Qualitit) zu iberhohten Preisen ver-
kauft.

Unterstellt man allen Beteiligten strikt rationales Kalkiil und 6konomisches
Verhalten, wiirden langfristig nur mehr ,Lemons* am Markt sein, da Kaufer
keine Moglichkeit haben, die Qualitit vor dem Kauf festzustellen und daher
nicht bereit sind, einen hoheren Preis zu zahlen. Gleichzeitig haben Verkaufer
in einem neoklassischen Marktmodell keine Moglichkeit, gute Qualitit zu
signalisieren, abgesehen von einem hoheren Preis, den allerdings die Kaufer
nicht bereit sind zu zahlen. Verkidufer werden daher langfristig nur schlechte
Qualitdt anbieten (vgl. Akerlof 1970, 489 ff).

Aus der Sicht des Kiufers fithrt die Informationsasymmetrie beim Ge-
brauchtwagenkauf zu Unsicherheit iiber das Verhalten des Hindlers. Kauft er
trotz dieser Unsicherheit ein Auto angeblich hoher Qualitdt zu einem entspre-
chenden Preis, ibernimmt der Kaufer das Risiko, einen finanziellen Schaden zu
erleiden, wenn der Hindler unehrlich ist. Die Hohe des Risikos ist dabei von
zwei Faktoren abhingig:
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1. von der Hohe des finanziellen Schadens, den der Kaufer bei einem Betrug
durch den Hindler erleidet; das heifit, je hoher der Preis ist, den er fiir gu-
te Qualitit zu zahlen bereit ist, desto hoher ist das Risiko,

2. von der Wahrscheinlichkeit, mit der der Gebrauchtwagenhindler betriigt.

Beide Mechanismen wirken gemeinsam auf die Einschitzung der Risikohhe
und sind bis zu einem gewissen Ausmaf substituierbar. Von hohem Risiko
spricht man beispielsweise auch dann, wenn zwar die Eintrittswahrscheinlich-
keit eines Verlustes nicht besonders hoch ist, aber die Konsequenzen sehr gra-
vierend sind (so werden Operationen trotz relativ hoher Uberlebenschancen
immer als vergleichsweise riskant eingestuft). Umgekehrt kann eine hohe Ver-
lusteintrittswahrscheinlichkeit bei wenig gravierenden Konsequenzen auch zu
einer niedrigen Bewertung des Gesamtrisikos fiithren (man denke beispielsweise
an den Kauf eines Briefloses — hier ist die Wahrscheinlichkeit, den Einsatz zu
verlieren, extrem hoch und trotzdem wiirde niemand den Kauf eines Briefloses
als riskante Transaktion einschitzen).

Der Kaufer hat in solchen Situationen mehrere Moglichkeiten zu hohes Risi-
ko zu reduzieren. Die erste Moglichkeit ist, wie weiter oben angefiihrt, die ne-
gativen Konsequenzen im Falle eines Betruges moglichst gering zu halten,
indem er nicht bereit ist, hohe Preise zu zahlen. Die zweite Moglichkeit besteht
in einer Verlagerung des Risikos vom Kiufer zum Verkaufer. Dadurch wird die
Wahrscheinlichkeit fiir betriigerisches Verhalten verringert. Geeignete Mecha-
nismen sind nach Akerlof (1970) beispielsweise die Ausstellung von Garantien,
die Vergabe von Lizenzen oder der Aufbau von Markennamen. Eine dritte
Moglichkeit mit dieser Risikosituation umzugehen, stellt die Bildung von per-
sonlichem Vertrauen zwischen dem Kaufer und dem Verkaufer dar. Vertrauen
ermoglicht dabei die bewuBlte Entscheidung seitens des Kdufers, Risiko in sozia-
len Beziehungen einzugehen. Der Entscheider beurteilt aufgrund seines Ver-
trauens bestimmte Alternativen (hier den Betrug) als unwahrscheinlich. Dabei
setzt er sich aber dem Risiko aus, daB sein Vertrauen mif3braucht wird. Dieser
Aspekt wird von verschiedenen Autoren oftmals mit dem Begriff ,,Verletzbar-
keit* in der Definition von Vertrauen beriicksichtigt. Beispielsweise definiert
Baier (1986, 235) Vertrauen als ,,accepted vulnerability to another’s possible
but not expected ill will (or lack of goodwill) toward one*.

Um von Vertrauen sprechen zu konnen, miissen die aus einem moglichen
Vertrauensmif3brauch resultierenden negativen Konsequenzen (D) vom Ver-
trauenden als gravierender erlebt werden, als der Nutzen, den der Vertrauende
aus wohlwollendem Verhalten (C) zieht (Deutsch 1958; Luhmann 1989; Mayer
et al. 1995).

Formal 148t sich dieser Zusammenhang in einem Entscheidungsbaum (Ab-
bildung 1) darstellen:

8 Scholz
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sichere Alternative
% u (O)
vertrauenswurdiges
Verhalten
u (C)
riskante p <
Alternative
Vertrauensmif3-
1-p brauch q (D)

Abbildung 1: Entscheidungssituation

Zu vertrauen bedeutet also, folgende Priaferenzordnung anzugeben:
pxu(C)+ (- p)xu(D) > u(0)

Die subjektive Wahrscheinlichkeit p ist die Einschitzung der Vertrauens-
wiirdigkeit. Die Wahrscheinlichkeit (1-p) ist somit die Einschitzung des sozia-
len Risikos. Vertrauen beeinfluf3t diese Einschétzung. Je hoher das personliche
Vertrauen in den Transaktionspartner ist, um so geringer wird das soziale Risi-
ko eingeschitzt.

Die Entscheidung zu vertrauensvollem Verhalten wird somit durch die sub-
jektive Einschitzung der Wahrscheinlichkeit p fiir kooperatives Verhalten und
der Beurteilung des Nutzens aus den Konsequenzen des Verhaltens des Trans-
aktionspartners beeinflufit.

Vertrauensvolles Verhalten resp. personliches Vertrauen kann allerdings
nicht immer mit kooperativem Verhalten gleichgesetzt werden. Vertrauensvol-
les Verhalten ist zwar immer kooperatives bzw. wohlwollendes Verhalten, al-
lerdings basiert Kooperation nicht immer auf persénlichem Vertrauen. Zu Ko-
operation kann es auch aus anderen Motiven kommen, beispielsweise weil es
keine andere Moglichkeit (Outside-Option) als Kooperation gibt (vgl. dazu
auch Kee/Knox 1970). Kooperation beinhaltet nicht notwendigerweise Risiko
(vgl. Mayer et al. 1995). Weiters kann kooperatives Verhalten durch entspre-
chende Bindungs- und Sicherungsmechanismen gesichert werden (vgl. William-
son 1975).

Aus der vorangegangenen Diskussion 1468t sich ableiten, daf3 die Entschei-
dung zu vertrauensvollem Verhalten u.a. davon abhingt, welche Hohe von
Risiko der Entscheider bereit ist, einzugehen. Damit hidngt die Bereitschaft, ein
(soziales) Risiko zu iibernehmen, nicht ausschlieBlich von der Einschitzung der
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Vertrauenswiirdigkeit p des anderen ab, sondern auch von den Konsequenzen
der jeweiligen Strategie (O, C, D). In weiterer Folge wird daher argumentiert,
daB im Vertrauensbildungsprozel die Einstellung zum Risiko eine wichtige
Rolle spielt.

4. ProzeBmodell

Ausgehend von den im vorigen Abschnitt analysierten EinfluBfaktoren auf
den Vertrauensbildungsprozef} soll nun ein Prozemodell (das TRISK-Modell,
wobei TRISK eine Kombination von ,trust“ und ,risk* darstellt) vorgestellt
werden, das zwischen den Konzepten Vertrauensneigung, subjektives Vertrauen
(als Einstellung) und Verhalten in Vertrauenssituationen unterscheidet und den
Vertrauensbildungsproze an eine Serie von Entscheidungsproblemen unter
Risiko mit dem gleichen Transaktionspartner gekoppelt sieht.

In nachfolgender Abbildung haben wir zunichst die Zusammenhidnge zwi-
schen den einzelnen Faktoren im Vertrauensbildungsprozel graphisch darge-
stellt:

H5
Wahrmehmung der  :
Risikohohe: s

Bewertung des :
. situativen Risikos *H4
. § E Ver- Ergeb-
. o é I H3 . halten [ ] nisse
- Bewertung des :
. E sozialen Risikos E H6.7

* | personliches Ver- /:! :
r trauen /Miftrauen Sasswsnnnen sesssswnannnnn

Abbildung 2: TRISK-Modell

Erkenntnissen der Risikoverhaltensforschung zufolge ist das Verhalten in Ri-
sikosituationen wesentlich durch die subjektive Wahrnehmung der Risikohéhe
und durch die Risikoneigung des Entscheiders beeinfluit (vgl. z.B. Sitkin/Pablo
1992, 16ff).

8*
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4.1 Die Wahrnehmung der Risikohdhe

Konfrontiert mit einer klassischen Vertrauenssituation, analysiert und beur-
teilt eine betroffene Person auf Basis der zur Verfiigung stehenden Informatio-
nen die Risikohohe. Dabei resultiert das Risiko aus zwei unterschiedlichen
Kategorien von Faktoren. Situatives Risiko ist kontextbezogen und daher au-
Berhalb der Beziehung begriindet. Soziales Risiko ist hingegen innerhalb der
Beziehung begriindet; es resultiert aus der Wahlfreiheit des Transaktionspart-
ners.

Die Bewertung der Risikohohe einer konkreten Entscheidungssituation bein-
haltet demnach zwei unterschiedliche Dimensionen.

4.1.1 Bewertung des situativen Risikos

Das situative Risiko ergibt sich aus den moglichen negativen Konsequenzen
(vgl. Jia et al. 1999; Tversky 1967) von vertrauensvollem Verhalten.

Art und Hohe der Konsequenzen von vertrauensvollem Verhalten sind in der
Regel situationsbedingt und kaum durch das Vertrauensobjekt beeinfluflbar.
Beispielsweise sind die moglichen negativen Konsequenzen im Falle eines
Betruges beim Gebrauchtwagenkauf abhingig davon, welches Auto gekauft
werden soll (z.B. Porsche oder VW-Kifer), aus welchem Grund das Auto ge-
kauft werden soll (z.B. private Nutzung oder gewerbliche), wieviel Budget der
Entscheider insgesamt zur Verfiigung hat usw.

Dabei ist die Bewertung der Konsequenzen subjektiv. Sie hdngt davon ab,
welche Bedeutung der Entscheider den positiven und den negativen Konse-
quenzen beimiflt. Haben beispielsweise negative Konsequenzen fiir den Ent-
scheider hohe subjektive Bedeutung, ist auch seine Verletzbarkeit hoch. Mifit er
den negativen Konsequenzen weniger Bedeutung bei, wird er auch das Risiko
geringer bewerten. Hingegen stellen die positiven Konsequenzen den Nutzen
fiir den Entscheider dar, wenn sein vertrauensvolles Verhalten nicht mibraucht
wird. Je wichtiger die positiven Konsequenzen fiir den Entscheider sind, um so
eher wird er dazu bereit sein, ein Risiko einzugehen (siehe nachfolgender Ab-
schnitt).

In die Bewertung von situativem Risiko flieBt demnach die subjektive Prdfe-
renzstruktur iber die Konsequenzen des Entscheiders ein.

Eine Eigenschaft der Priferenzstruktur, welche vor allem in entscheidungs-
theoretischen und 6konomischen Modellen beriicksichtigt wird, ist die Einstel-
lung eines Entscheiders beziiglich dem Risiko selbst, die Risikoeinstellung.
Darunter wird eine relativ stabile Eigenschaft von Personen verstanden, die ihre
Verhaltenstendenz in Risikosituationen zum Ausdruck bringt: Menschen zeigen
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Unterschiede darin, ob sie Risiko mogen (Risikofreude) oder Risiko meiden
(Risikoaversion). Fiir risikofreudige Menschen ist beispielsweise das Bediirfnis
nach Leistung starker als der Wunsch, Niederlagen zu vermeiden (Sitkin/Pablo
1992). Daher neigen sie dazu, Risiko tendenziell niedriger einzuschitzen und
risikoreichere Entscheidungen zu treffen. Hingegen neigen risikoaverse Perso-
nen dazu, negative Konsequenzen stirker zu beachten und ihnen mehr Gewicht
zu geben (Jia et al. 1999). Sie versuchen eher Risiko zu vermeiden.

In einem Vertrauensproblem werden demnach risikoaverse Personen negati-
ve Konsequenzen stirker bewerten als risikofreudige Personen und daher das
situative Risiko hoher bewerten. Umgekehrt werden risikofreudige Personen
das situative Risiko geringer einschitzen.

Hypothese 1:  Die Risikoneigung beeinfluf3t die Wahrnehmung des situati-
ven Risikos in einer klassischen Vertrauenssituation:
Riskofreude fiihrt zu einer geringeren Bewertung des situa-
tiven Risikos und Risikoaversion fiihrt zu einer hoheren Be-
wertung des situativen Risikos.

4.1.2 Bewertung des sozialen Risikos

Gleichzeitig bildet sich die mit einem Vertrauensproblem konfrontierte Per-
son nicht nur ein Bild tber die moglichen Konsequenzen, sondern auch ein
Urteil dariiber, wie sich das Vertrauensobjekt wahrscheinlich verhalten wird
(vgl. Kadane/Larkey 1982). Indem ein Wahrscheinlichkeitsurteil iiber das Ver-
halten der anderen Person gebildet wird, wird die Hohe des sozialen Risikos
bewertet. Bei der Bildung dieses Wahrscheinlichkeitsurteils werden mehrere
Faktoren beriicksichtigt. Beispielsweise werden Motive und Priferenzen des
Vertrauensobjektes in die Uberlegungen mit einbezogen. Andererseits wird die
Vertrauenswiirdigkeit des Vertrauensobjektes beurteilt. Je hoher z.B. die Ver-
trauenswiirdigkeit des Transaktionspartners eingeschitzt wird, um so niedriger
wird das soziale Risiko eingeschitzt und umgekehrt.

Auch die Bewertung des sozialen Risikos ist subjektiv und wiederum von
den Eigenschaften des Vertrauensgebers abhingig.

Zum einen wird die Bewertung des sozialen Risikos durch die Vertrauens-
neigung beeinfluBt (vgl. z.B. Mayer et al. 1995; Yamagishi et al. 1998). Die
Vertrauensneigung als eine relativ stabile Eigenschaft von Personen, bringt die
grundsdtzliche Meinung iiber andere Personen zum Ausdruck und ist dann
relevant, wenn keine oder nur wenig Informationen iiber den Transaktionspart-
ner vorhanden sind (Yamagishi 1999). Eine hohe Vertrauensneigung (z.B. ge-
messen nach dem Vertrauensindex von Rotter 1967 oder Yamagishi et al. 1998)
bedeutet, daB andere Menschen als grundsitzlich gut und ehrlich und vertrau-
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enswiirdig eingeschitzt werden. Menschen mit einer hohen Vertrauensneigung
schitzen auflerdem sich selbst als ,,vertrauensvoll* ein. Hingegen glauben Men-
schen mit geringer Vertrauensneigung von sich selbst, eher nicht vertrauensvoll
zu sein und schitzen andere Menschen eher nicht als grundsitzlich gut und
ehrlich ein. Beziiglich der Vertrauensneigung werden daher fiir das Modell
folgende Hypothesen formuliert:

Hypothese 2:  Die Vertrauensneigung beeinfluf3it die Wahrnehmung des so-
zialen Risikos: Hohe Vertrauensneigung fiihrt zur einer ge-
ringeren Bewertung von sozialem Risiko und niedrige Ver-
trauensneigung fiihrt einer hheren Bewertung von sozialem
Risiko.

Diese zwei verschiedenen Mechanismen (aus Hypothesen 1 und 2) haben al-
lerdings auch einen gemeinsamen Effekt auf die Wahrnehmung des gesamten
Risikos einer Vertrauenssituation. In der Spieltheorie wird dieses Phianomen als
,,Temptation beschrieben. Damit ist gemeint, daB3, je hoher der Nutzen der
nicht-kooperativen Strategie fiir das Vertrauensobjekt ist, desto hoher ist seine
Versuchung, sich nicht kooperativ zu verhalten. Indem der Vertrauensgeber
nicht nur die Vertrauenswiirdigkeit des Vertrauensobjektes wertet, sondern auch
seine Anreizstruktur beriicksichtigt, gelangt der Vertrauensgeber zu einer Ein-
schitzung des Gesamtrisikos der Situation. Wir formulieren daher folgende
Hypothesen:

Hypothese 3:  Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Wahr-
nehmung von sozialem und situativem Risiko.

Hypothese 4:  Die Héhe des wahrgenommenen Risikos einer Vertrauens-
situation beeinflufit das Verhalten des Vertrauensgebers.

4.2 Der EinfluB} der Risikoneigung auf das Verhalten

Neben dem indirekten Einflul der Risikoneigung iiber die Wahrnehmung
von Risiko beeinflut sie auch direkr das Verhalten von Menschen in Risikosi-
tuationen (Sitkin/Pablo 1992). Selbst wenn das situative und/oder das Risiko
einer Situation durch einen Entscheider als (relativ) hoch bewertet wird, lassen
sich risikofreudige Personen trotz des Risikos eher auf vertrauensvolles Verhal-
ten ein. Risikoaverse Personen versuchen hingegen wegen des Risikos solche
Situationen zu vermeiden, in denen sie verletzbar sind und werden daher eher
versuchen, solche Situationen zu vermeiden.

Hypothese 5a: Risikofreude fiihrt zu hdufigerer Wahl der Vertrauensalter-
native in einer klassischen Vertrauenssituation als Risiko-
aversion.
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Hypothese 5b: Risikoaversion fiihrt zu haufigerer Wahl der risikofreien Al-
ternative als Risikofreude.

4.3 Die Entwicklung von personlichem Vertrauen

Die Konsequenzen aus dem konkreten Verhalten beider Transaktionspartner
einer Vertrauenssituation flieen in die personlichen Erfahrungen des Entschei-
ders ein. Positive Erfahrungen mit einer Person fithren zum Aufbau von person-
lichem Vertrauen, negative Erfahrungen zum Aufbau von Miftrauen (vgl. dazu
auch Luhmann 1989). Langfristig wirken sich Erfahrungen auch auf die Risiko-
neigung (vgl. Sitkin/Pablo 1992) und die Vertrauensneigung (vgl. Mayer et al.
1995) aus. Obwohl beide Eigenschaften relativ stabil sind, konnen sie sich den-
noch iiber die Zeit hinweg verdndern, vor allem dann, wenn die gemachten
Erfahrungen hiufig im Widerspruch dazu stehen.

Die Risikoneigung beeinfluflt somit durch die bisher beschriebenen Mecha-
nismen die Entwicklung von personlichem Vertrauen: der Vertrauensbil-
dungsproze wird im Fall von Risikoaversion eher erschwert, da kooperative
und wohlwollende Erfahrungen trotz der eigenen Verletzbarkeit kaum gemacht
werden konnen. Risikofreude hingegen ermoglicht diese positiven Erfahrungen
und fiihrt daher schneller zum Aufbau von personlichem Vertrauen. Gleichzei-
tig kann Risikofreude auch zu negativen Erfahrungen fithren und daher zum
Aufbau von (berechtigtem, da auf konkreten Informationen beruhendem)
MiBtrauen fithren.

Hypothese 6:  Risikofreude fiihrt zu schnellerem Aufbau von personlichen
Vertrauen resp. Miftrauen als Risikoaversion.

Da sich risikofreudige Personen insgesamt auf ein hoheres Risiko einlassen
als risikoaverse Personen, entwickeln sie nach der Selbstwahrnehmungstheorie
von Koller (1988) bei entsprechenden positiven Erfahrungen auch hoéheres
Vertrauen als risikoaverse Personen.

Hypothese 7:  Risikofreude fiihrt zu hherem Vertrauen als Risikoaversion.

5. Diskussion

Das vorliegende Modell versteht die Entwicklung von personlichem Vertrau-
en als eine Konsequenz eines Prozesses von wiederholten Entscheidungspro-
blemen unter Risiko mit dem gleichen Transaktionspartner. Die Vertrauensent-
wicklung ist im wesentlichen eine Funktion aus der Situation (Konsequenzen
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von vertrauensvollem Verhalten), der Priferenzstruktur und Vertrauensneigung
des Entscheiders und dem konkreten Verhalten der Transaktionspartner. Dadurch
unterscheidet sich das TRISK-Modell in wesentlichen Punkten von bisherigen:

Die Entwicklung von Vertrauen wird stirker situativ begriffen als bisher.
Vertrauen entsteht, weil es eine wichtige Funktion fiir Personen erfiillt, die mit
einer durch soziale Unsicherheit charakterisierten Situation konfrontiert sind.
Langfristige Beziehungen und Nihe zum Vertrauensobjekt sind nicht unbedingt
notwendige Bedingungen, um Vertrauen zwischen Menschen zu erkldren. Der
virtuelle Kontext, charakterisiert durch Schnellebigkeit und Risiko, kann den
VertrauensbildungsprozeB insofern beschleunigen, als Interaktionen und riskan-
te Transaktionen zwischen Partnern innerhalb einer kurzen Zeitspanne kompri-
miert werden. Bei entsprechenden Eigenschaften von Personen (Risikofreude und
hoher Vertrauensneigung) und positiven Erfahrungen kann nach diesem Prozef-
modell auch innerhalb kurzer Zeit personliches Vertrauen trotz raumlicher Distanz
und beschriankter Kommunikationsmoglichkeiten aufgebaut werden.

Die Vertrauensentwicklung wird explizit als Entscheidungsproblem unter Ri-
stko konzeptualisiert. Dadurch bekommt der Risikoaspekt einen wichtigen Stel-
lenwert. Die Differenzierung zwischen sozialem und situativem Risiko und die
Beriicksichtigung von Mechanismen, die auf die Risikowahrnehmung wirken,
ermoglicht die Erkldarung von bisher widerspriichlichen Erkenntnissen. Bei-
spielsweise kann sowohl eine positive Korrelation als auch eine negative Korre-
lation zwischen Risiko und Vertrauen erkldrt werden, wenn die Risikoneigung
als intervenierende Variable eingefiihrt wird.

Durch die Beriicksichtigung der Risikoneigung wird dieses Modell stirker
dem Risikoaspekt von Vertrauen gerecht: Wer vertraut, riskiert. Yamagishi
(1999) betitelte beispielsweise einen Aufsatz zum Thema Vertrauen mit ,,It
Takes Venturing a Tiger’s Cave to Steal a Tiger’s Baby* in Anspielung auf den
Mut, der erforderlich ist, um sich auf ein Vertrauensproblem einzulassen. Auch
Niklas Luhmann schreibt: ,,Wer vertraut, muf3 namlich seine eigene Risikobe-
reitschaft unter Kontrolle halten* (Luhmann 1989, 31). Mit diesen beiden Zita-
ten sind sowohl Chancen und Gefahren von Risikofreude als vertrauensfordern-
der Faktor angesprochen.

Dieses Modell wird in einer Reihe von Laborexperimenten empirisch iiber-
priift. Bei empirischer Bestitigung der Hypothesen dieses Modells ergeben sich
nichtzuletzt auch Implikationen fiir die Gestaltung und die Steuerung Virtueller
Organisationen. Beispielsweise sollten dann Schliisselpositionen mit Personen mit
entsprechender Préferenzstruktur besetzt werden. Weiters kann eine Reflexion der
Priferenzstrukturen der teilnehmenden Unternehmen und eine Verankerung in der
Unternehmenskultur konsistentere Entscheidungen mit sich bringen.
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Vertrauen als varietitsfordernder Mechanismus
in virtuellen Organisationen

Von Lars Langusch'

1. Zum Thema

Das Management sieht sich mit komplexen Systemen, verursacht durch den
omniprasenten Wandel, konfrontiert. Diese komplexen Systeme existieren auch
und gerade in virtuellen Organisationsformen, so daB das Management von
,virtuellen Systemen* eine besondere Herausforderung darstellt. Es ist die Auf-
gabe eines (kybernetischen) Managements, solche Systeme mit einer hohen
Varietit in einer Art und Weise zu gestalten und zu lenken, daf3 sie unter Kon-
trolle gebracht werden konnen. Folgt man dem Gesetz der erforderlichen Varie-
tat (,,law of requisite variety*) von Ashby — beziehungsweise dem Prinzip der
erforderlichen Varietit fiir Organisationen von Scholz — so darf ,,unter Kontrolle
bringen* nicht ein detailliertes Kontrollieren sdmtlicher organisationsinterner
Prozesse implizieren, da hierdurch eventuell zielférdernde (notwendige) Varie-
tat reduziert wird. Es miissen durch das Management vielmehr Voraussetzungen
geschaffen werden, die der virtuellen Organisation ein selbstorganisatorisches
Agieren erlauben und somit eine komplexititsbewiltigende Varietat fordern.

2. Organisationsvarietiit als zentrales Uberlebensmerkmal
in einer komplexen Umwelt

Die Varietit eines Systems ist gleichbedeutend mit der Anzahl seiner mogli-
chen Zustinde, dargestellt anhand der Variablenvielfalt und der Ausprigungs-
vielfalt (vgl. Scholz 1997). Dem Gesetz der erforderlichen Varietit von Ashby
folgend iiberlebt ein System nur dann, wenn seine Lenkungsvarietit groer oder
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gleich der Varietit der Systemumwelt ist (vgl. Ashby 1956). Diese, aus einem
informationstheoretischen Kontext stammende, Umschreibung greift Scholz auf
und konkretisiert sie durch eine Ubertragung auf den organisationalen Kontext
(vgl. Scholz 1997, 188). Demzufolge fordert er die Herstellung einer Entspre-
chung von Lenkungsvarietdt und Varietdt der Systemumwelt durch zwei Me-
chanismen:

1. Erhohung der Varietdt des organisatorischen Aktionsraumes mittels Sub-
stitution von Auspragungsvielfalt durch Interdependenzvielfalt (organisa-
tionsintern) und

2. Reduktion der Varietdt der Umwelt durch Komplexititsreduktion (organi-
sationsextern).

Gerade im organisationalen Kontext jedoch impliziert die Anwendung dieses
Prinzips Schwierigkeiten, da es unmoglich erscheint, die organisationsinterne
bzw. — externe Varietdt zu messen und/oder mathematisch eindeutig zu bestim-
men, so dal als Konsequenz die Frage offen bleibt: In welchem Ausmaf}
soll/muf} die organisationsinterne Varietdt erhoht und in welchem Ausmal die
Umweltvarietdt reduziert werden? Neben das Problem der Bestimmung der
Varietit tritt an zweiter Stelle die Frage nach den Maflnahmen, die die ange-
sprochenen Varietiten gezielt beeinflussen konnen. Falls diese ausfindig ge-
macht werden konnen, resultiert daraus sogleich die dritte Frage: Welche Mal3-
nahme erhoht/reduziert die Varietit in welchem Umfang?

Hinsichtlich der zuerst aufgeworfenen Fragestellung ist festzustellen, daf die
Umweltvarietit fiir die meisten Organisationen in Form einer stindig steigenden
Komplexitit auftritt, die vor allem durch eine Verinderung der Wettbewerbs-
strukturen (z.B. M&A) und durch den zunehmenden technologischen Fortschritt
— insbesondere der damit einhergehenden rasanten Entwicklung von Informati-
onsmedien, wie z.B. dem Internet — entfaltet wird. Gerade diese Entwicklung
sorgt fiir eine vollkommen neu geartete Ausdehnung der Organisationsumwelt:
Organisationen sehen sich einer Vielzahl von potentiellen und meist virtuell
auftretenden Wettbewerbsfaktoren gegeniiber.

Die Vielzahl von verfiigbaren Informationsquellen fiihrt zu einer Erhohung
der Unsicherheit innerhalb von Organisationen, da nicht alle Informationen
verarbeitet und- Entscheidungen mit Hilfe einer relativ geringen Informations-
dichte getroffen werden miissen. Unter der Annahme, daf3 die Komplexitit einer
individuellen Organisationsumwelt nicht (mehr) effizient iiber die direkte, d.h.
unabhingig von organisationsinternen Mechanismen, Reduktion gehandhabt
werden kann, erscheint es erforderlich, dal Organisationen versuchen, ihre
organisationsinterne Varietit entsprechend zu erhhen — das statische Verharren
in einer dynamischen Umwelt fiihrt zur unausweichlichen (betragsmiBigen)
Erhohung der Varietitsdifferenz und somit zum Scheitern der Organisation.
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3. Virtuelle Organisationen als Antwort auf eine Zunahme
der Umweltkomplexitit

Eine effiziente Antwort auf die oben geforderte Erhthung der organisati-
onsinternen Varietidt kann das Konzept der virtuellen Organisation (vgl. Scholz
1997) mit seinen vielfiltigen Auspragungsmoglichkeiten (vgl. Haase/Langusch/
Tomenendal 1999) darstellen. Hinsichtlich der Trennung von organisationsin-
terner und -externer Varietdt mufl jedoch angemerkt werden, dal die System-
grenze als Eigenschaft einer virtuellen Organisation kein Differenzierungs-
merkmal einzelner virtueller Objekte (vgl. Scholz 1997) darstellen kann: Die oft
verwendete Auspriagungsform ,,intraorganisatorisch* besagt, dal der Betrach-
tungsfokus innerhalb der Grenzen einer einzelnen Organisationseinheit liegt,
wiahrend bei der Auspriagungsform ,,interorganisatorisch® die Verkniipfung
mehrerer Organisationseinheiten im Vordergrund steht. Es kann aber durch eine
Anderung der Betrachtungsperspektive dieselbe Organisationseinheit einmal
inter- und einmal intraorganisatorisch untersucht werden. Begreift man eine
Organisationseinheit als unteilbares Objekt, so betrachtet man sie intraorganisa-
torisch. Versteht man eine Organisationseinheit aber als Verkniipfung ihrer Sub-
Organisationseinheiten, so ist die Betrachtung interorganisatorisch. Diese
Perspektivenabhingigkeit macht es im Fall der (grenzenlosen) virtuellen
Organisation problematisch, die oben angesprochene organisationsinterne von
der -externen Varietit zu trennen (vgl. Ashkenas/Ulrich/Jick/Kern 1995;
Picot/Reichwald/Wigand 1998). Aus diesem Grund werden nachfolgend all
diejenigen Organisationsprozesse, die zur indirekten und/oder direkten Zieler-
reichung des Zwecks der Organisation fiihren, der organisations- bzw. objektin-
ternen Varietit zugerechnet.

Als gedankliches Modell zur Diskussion iiber unterschiedliche Auspragungs-
formen virtueller Organisationen eignet sich der virt.cube von Scholz. Ihm fol-
gend lassen sich verschiedenartige Virtualisierungsbewegungen von Organisati-
onen innerhalb eines Wiirfels entlang der drei Dimensionen ,,Virtual Realizati-
on“, ,,Core Differentiation” und ,,Soft Integration ausmachen (vgl. Scholz
1997). Die Darstellung als Wiirfel stellt hierbei nur eine modelltheoretische
Abbildung dar und dient der Vereinfachung. Es wird nicht angenommen, dafl
die Achsen dem mathematischen Orthogonalititskriterium geniigen.

Virtual Realization fokussiert dabei auf den Grad, in dem die betrachtete Or-
ganisation multimedial nachgebildet, das heift ,,in den Computer verlagert* ist
(technische Virtualisierung). Hierfiir existiert eine Vielzahl von potentiell an-
wendbaren IuK-Systemen, zu denen Fink unter anderem Videokonferenzen,
Anwendungskooperationen, kollektive Datenbanken, Nachrichtenmanagement-
oder Workflow-Management-Systeme zihlt (vgl. Fink 1998). GemilB Scholz ist
es dabei wichtig, die Kommunikations- und Informationsstruktur unter Beibe-
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haltung des sozialen Interaktionsgeflechts zu multimedialisieren (vgl. Scholz
1997, 349). Praktisch bedeutet dies, daB auBer den physikalischen Objekten
auch und gerade emotionale und soziale Reize multimedial nachzubilden seien.

Die beiden Dimensionen Core Differentiation und Soft Integration reprisen-
tieren — in Anlehnung an Lawrence/Lorsch (1967) — den Grad der organisatori-
schen Virtualisierung mit Fokus auf Kernkompetenzen. Die Core Differentiati-
on ldBt sich synonym auch als kernkompetenzorientierte Zergliederung verste-
hen, wobei eine Kernkompetenz nach Rasche als eine ,.nicht-tangible, wissens-
basierte Ressource, fiir die aufgrund ihres einzigartigen Charakters keine oder
nur sehr unvollstindige Faktormiarkte* (vgl Rasche 1993, 426) existieren, ver-
standen werden kann. Eine dhnliche Umschreibung liat sich bei Praha-
lad/Hamel finden, die als Initiatoren eines ,.Denkens in Kernkompetenzen“
gelten (vgl. Prahalad 1991, 71). Das Ausmal} der Zergliederung einer Organi-
sation beschreibt ihre Fragmentierung in organisatorische Einheiten, die nach
dem Kriterium des Kernkompetenzkonzepts gebildet wurden. Da das alleinige
Ausbilden von Kernkompetenzen durch die Ausdifferenzierung von Organisati-
onseinheiten im gleichen Schritt zu deren Isolation fithren wiirde, miissen die
einzelnen Kernkompetenzen durch geeignete Integrationsmechanismen mitein-
ander verbunden werden. Diese werden durch die Dimension Soft Integration
abgebildet. Scholz identifiziert mittels einer Literaturanalyse vier wesentliche
Integrationsmechanismen fiir den effektiven Zusammenschlu von unabhingi-
gen organisatorischen Einheiten zu einem virtuellen Verbundunternehmen:
Informations- und Kommunikationstechnologien, Vertrauen, Fairne§ und Co-
Destiny (vgl. Scholz 1997, 370-373).

Der Virtualititsgrad (VG) einer Organisation 148t sich iiber die drei Auspri-
gungen auf den Virtualitits-Dimensionen beschreiben, nimlich durch die
Teilvirtualisierungsgrade der Core Differentiation (VG ¢p), der Soft Integra-
tion (VG &) und der Virtual Realization (VG yg). Der Virtualisierungsgrad ist
somit als Tripel darstellbar: VG = (VG ¢p, VG g, VG vg).

Daf} Organisationen mit zunehmendem Virtualisierungsgrad — und der damit
einhergehenden Abkehr von traditionellen Organisationsmustern — auch ihre
organisationsinterne Varietit erhGhen, liegt bereits bei einer rein analytischen
Betrachtung der Dimension Core Differentiation auf der Hand: Die zunehmende
Ausdifferenzierung einer Organisation in Sub-Organisationseinheiten fiihrt zu
einer Erhohung der organisationsinternen Varietit durch steigende Variablen-
vielfalt; diese kann sich gemiBl der obigen Ausfithrungen nur dann sinnvoll
entfalten, wenn sie mit einer Zunahme des Teilvirtualisierungsgrads Soft Integ-
ration einhergeht, da hierdurch die im organisationalen Kontext notwendige
Auspragungsvielfalt geschaffen werden kann. Soft Integration unterstiitzt je-
doch nicht nur diejenige Varietit, die durch eine Steigerung der Core Differen-
tiation geschaffen wird, sondern erhoht ihrerseits die organisationale Varietit
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durch eine direkte Verdnderung des organisationalen Aktionsraums, so daB hier
von einem doppelten Varietitseffekt gesprochen werden kann — eine derartige
organisationsinterne Varietdt it sich in traditionellen Organisationsformen
nicht erzielen.

4. Managementproblem komplexer Systeme

Zu diskutieren ist an dieser Stelle die Komplexitit, die durch die gestiegene
Varietit der virtuellen Organisation geschaffen wird. Auch wenn Varietit nur
durch Varietit bewiltigt wird, so bedeutet eine hohe organisationsinterne Varie-
tat, daB der organisatorische Aktionsraum ausgedehnt wird und somit das Risi-
ko des Auftretens nicht zielfilhrender Handlungen besteht. Malik fordert in
diesem Zusammenhang, daf} eine zunehmende Umgebungskomplexitit mit einer
ebenso stark zunehmenden Steuerungskomplexitit beantwortet werden muf
(vgl. Malik 1993, 25), was letztlich nichts anderes darstellt, als eine Ubertra-
gung des Gesetzes von Ashby auf die organisationsinternen Prozesse. Wenn die
Umgebungskomplexitit mit einer Zunahme der Core Differentiation steigt und
diese durch eine Zunahme der Soft Integration nicht nur unterstiitzt wird, son-
dern eine weitergehende Erhohung erfihrt, dann miissen die angesprochenen
Integrationsmechanismen der Soft Integration gleichzeitig eine Steuerungskom-
plexitat bereitstellen, mit deren Hilfe sich diese Umgebungskomplexitit kon-
trollieren 1aBt.

Das Managementproblem, das in der virtuellen Organisation als komplexes
System, bedingt durch ihr erh6htes Varietitspotential, auftritt, besteht vor allem
darin, diese Varietit ,unter Kontrolle zu bringen* und dabei nicht zugleich
relevante bzw. zielférdernde Varietit zu zerstdren, damit die organisationsin-
terne Varietdt in maximalem Ausmaf} zur Bewiltigung der organisationsexter-
nen Umweltvarietit bereitgestellt werden kann. Mit einer zunehmenden Aus-
pragung der Virtual Realization und der damit einhergehenden ,,Entmateria-
lisierung** wird es auch schwieriger, das System mit ,harten* Mechanismen
unter Kontrolle zu bringen. Gefordert sind hier die Integrationsmechanismen,
die die Steuerungskomplexitit der Soft Integration ausmachen. Da der Integra-
tionsmechanismus Vertrauen zu allen anderen oben erwihnten Integrationsme-
chanismen in engem Zusammenhang steht, soll nachfolgend das Konstrukt
Vertrauen in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt werden. In der existie-
renden betriebswirtschaftlichen, insbesondere organisationstheoretischen Litera-
tur zum Thema der virtuellen Organisation wird immer wieder die Notwendig-
keit einer Unternehmenskultur des Vertrauens propagiert (vgl. Byrne/Brandt/
Port 1993; Kocian/Corréa/Scheer 1997, Rittenbruch/Kahler/Cremers 1999;

9 Scholz
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Sieber 1998; Scholz 1997). Mertens/Griese/Ehrenberg konnten in einer Feld-
studie feststellen, daB der Faktor Vertrauen eine besonders grole Bedeutung bei
der Konfiguration von virtuellen Organisationen erhilt (vgl. Mertens/Griese/
Ehrenberg 1998, 11). Sieber bemingelt jedoch, dal ,,Analysen der genauen
Bedeutung fehlen, obwohl dieser Faktor in der Betriebswirtschaftslehre von
groBer Wichtigkeit zu sein scheint (vgl. Sieber 1998, 43-44).

5. Vertrauen als Koordinationsmechanismus in virtuellen
Organisationen

Vertrauen ist ein in philosophischen, psychologischen und soziologischen
Theorien und empirischen Untersuchungen sehr unterschiedlich umrissener
Terminus, der erst durch die Betrachtung einer Vielzahl von Beitrigen in seiner
ganzheitlichen Breite erfallt werden kann. Es ist jedoch an dieser Stelle nicht
das Ziel, diese Breite darzustellen und simtliche Facetten von Vertrauen zu
betrachten — vielmehr wird aufgrund des thematischen Rahmens auf die zentra-
len Aussagen Luhmanns zum Vertrauenskonstrukt fokussiert. Hierbei werden
verschiedene Aspekte aufgegriffen:

Begriffsaspekt: Luhmann differenziert das Vertrauenskonstrukt durch die
Unterscheidung zwischen personlichem Vertrauen und Systemvertrauen (in z.B.
Geld, Wahrheit, Macht), wobei er einen flieBenden Ubergang propagiert, da
Systemvertrauen ,,nicht nur auf soziale Systeme, sondern auch auf andere Men-
schen als personale Systeme** anwendbar ist (vgl. Luhmann 1989, 78). System-
vertrauen bezeichnet hierbei Vertrauen in das Funktionieren eines Systems. Es
ist leichter zu lernen als das personliche Vertrauen, jedoch aufgrund der groBe-
ren Komplexitit eines Systems schwieriger zu handhaben (vgl. Luhmann 1989,
54). Diese Aussagen lassen sich direkt auf das Konzept der virtuellen Organisa-
tion iibertragen.

Funktionsaspekt: Luhmann nimmt eine soziologische Betrachtung und heu-
ristische Funktionalanalyse des Konstruktes Vertrauen vor, wenn er Vertrauen
die Funktion der Reduktion sozialer Komplexitat zuspricht (vgl. Luhmann
1989). Diese Funktion ist im Fall der virtuellen Organisation auch notwendig,
da sie offen strukturiert ist und die daraus resultierende Komplexitit die Orga-
nisation ohne einen solchen Mechanismus iiberfordern und handlungsunfahig
machen wiirde (vgl. Luhmann 1989, 5-7). Andere Mechanismen, wie zum Bei-
spiel Kontrolle, reduzieren zwar auch die angesprochene Komplexitit, sie fiih-
ren jedoch zu einer Verringerung der organisationsinternen Varietit — und hier-
bei wird zwangsldufig zielfiihrende Varietit vernichtet, so dal die anfangs an-
gesprochene Differenz zwischen organisationsexterner und -interner Varietit
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sogar zunimmt. Diese Problematik verstirkt sich mit einer zunehmenden Zer-
gliederung der Organisation. Vertrauen ist in der Lage, Komplexitit zu reduzie-
ren, ohne daf} die potentielle organisationsinterne Varietit einer virtuellen Or-
ganisation zerstort wird.

Man benétigt Vertrauen zudem, um die unsicheren und nur geringfiigig
beeinfluBbaren Ergebnisse einer (ungewissen) Zukunft und die daraus erwach-
senden Zweifel iiberwinden zu konnen. Wichtige Voraussetzung von Vertrauen
ist die Vertrautheit, die dem Individuum durch die Projektion des Gewesenen
der Vergangenheit in die Zukunft eine bestimmte Einstellung zu dieser ermog-
licht (vgl. Luhmann 1989, 19-20). Hierdurch lassen sich Entscheidungen inner-
halb virtueller Organisationen treffen — auch wenn die Informationsdichte nur
gering ist. Man setzt sich bewuBt iiber die Tatsache hinweg, nicht so viele In-
formationen zu besitzen, wie sie zu einer sicheren Beurteilung der Situation
erforderlich wiren. Luhmann (1989, 26) nennt dies das ,,Uberziehen von vor-
handenen Informationen“, wobei er in Anlehnung an Reynaud (1957) den
Schwellenbegriff aus der Wahrnehmungspsychologie (Stern 1923, 353-357) auf
den Vertrauensbegriff anwendet und die Bereitschaft zu einer riskanten Vorleis-
tung somit durch interindividuell unterschiedliche Schwellen begrenzt sieht
(vgl. Luhmann 1989, 80-82).

Die komplexititsreduzierende Funktion von Vertrauen ermoglicht zum einen
das schnelle und zielfilhrende Agieren innerhalb einer virtuellen Organisation,
zum anderen gibt es eine Hilfestellung beim Umgang mit der organisationsex-
ternen Varietit.

Aufbau-/Zeitaspekt: Eine von Luhmann vermutete Voraussetzung fiir die Be-
reitschaft zu vertrauen ist die innere Sicherheit eines Menschen oder eines Sozi-
alsystems. Sie ermoglicht es, ,.etwaigen Vertrauensenttauschungen mit Fassung
entgegenzusehen, ohne sie als nur vorstellbare Moglichkeit schon jetzt zu einer
Handlungsgrundlage zu machen (Luhmann 1989, 86). Diese Selbstsicherheit
wirkt sich auch auf die von Reynaud umschriebenen Schwellen aus: Je héher
die Selbstsicherheit eines Systems, desto hoher sind die Schwellen bzw. desto
hoher kann das Risiko sein (hier: die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Schadens
durch MifBibrauch des gewihrten Vertrauens), das mit einer Vertrauenshandlung
einhergeht.

Einen positiven Effekt auf Vertrauensbeziehungen kann zudem eine linger
andauernde und interdependente Beziehung haben, da sich die Beteiligten dann
stindig wiedersehen miissen (vgl. Luhmann 1989, 39). Dieses ,,Wiedersehen*
gestattet der Vertrauensperson auch die Beurteilung eines grob vereinfachten
Geriists ,,von Indizien, die nach Art einer Riickkopplungsschleife laufend In-
formationen dariiber riickmelden, ob die Fortsetzung des Vertrauens gerechtfer-
tigt ist oder nicht* (vgl. Luhmann 1989, 31). Der Prozef} des Vertrauens beginnt

9*
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stets mit einer anfangs noch geringen ,riskanten Vorleistung des Vertrauenden
und kann im Verlauf der Vertrauensbeziehung gesteigert werden (vgl. Luhmann
1989, 45-48).

Das Dilemma, das hier offenkundig wird, ist, daB der Vertrauensaufbau Zeit
benotigt, virtuelle Organisationen aber einen intendiert tempordren Charakter
besitzen und nur bis zum Eintreten eines bestimmten Ereignisses bestehen kon-
nen. Bei diesem kann es sich um das Ende eines Projektes (vgl. Wol-
ter/Wolff/Freund 1998, 4-7), den Abschlul eines Geschiftes (vgl. Miiller-
Stewens 1997, 32), das Wegfallen einer bestimmten Marktchance (vgl. Pal-
mer/Speier 1997) oder die Erfiillung einer Mission (vgl. Christie/Levary 1998,
7-11) handeln.

Vor dem Hintergrund dieses Vertrauen-Zeit-Dilemmas haben Mertens/Grie-
se/Ehrenberg (1998, 11) beobachtet, dafl sich virtuelle Organisationen oft aus
einem Netzwerk, in welchem die ,,Geschiftspartner* bereits rudimentir mitein-
ander vertraut sind, heraus formieren. Diese Beobachtung geht einher mit dem,
was Luhmann als vertrauenforderndes ,,Wiedersehen und der dadurch gegebe-
nen Moglichkeit der Beobachtung eines ,,Geriists von Indizien®, beschrieben hat
(s.0.). Unternehmen, die sich in einem solchen Netzwerk integrieren wollen,
konnen dies durch den Aufbau einer vertrauenerweckenden Reputation oder
durch vertrauenswiirdige Unternehmensvertreter, die im Sinne Luhmanns als
Autoritdten, d.h. als Vertreter einer Komplexitit gelten.

Grenzaspekt: Vertrauen ohne die Betrachtung von Indizien, d.h. ohne objek-
tive Anhaltspunkte, wird von Luhmann (1989, 34) als pathologisches (oder
auch blindes) Vertrauen bezeichnet. Hier wird auch deutlich, daB Luhmann
(1989, 71) das Konstrukt Vertrauen nicht ginzlich positiv bewertet; es kann
sich gerade in seiner taktisch-durchschauenden Form als ,Fessel“ erweisen,
wenn namlich der Benutzer des Vertrauens auf eine vertrauenswiirdige Selbst-
darstellung festgelegt wird, die er durch Tduschung erworben hat.

In diesem Zusammenhang erscheint es auch logisch, ,.daf8 Vertrauen keine
ausnahmslos giiltige Verhaltensmaxime sein kann* (vgl. Luhmann 1989, 95).
Vertrauen ist nicht der einzige komplexititsreduzierende Mechanismus und dem
folgend sieht Luhmann (1989, 78) in MifBtrauen ,,nicht nur das Gegenteil von
Vertrauen, sondern als solches zugleich ein funktionales Aquivalent®, da es
ebenfalls in der Lage ist, die komplexititsreduzierende Funktion von Vertrauen
zu iibernehmen. Mif3trauen kann jedoch zu komplexerem Folgeverhalten fiihren,
da es Komplexitit reduziert, indem Handlungen ausgeschlossen werden, und
dadurch aber wiederum Komplexitat erhoht wird, da der Ausschlu8 vorheriger
Handlungen Folgehandlungen notwendig werden l4Bt. Vertrauen erscheint
demnach fiir virtuelle Organisationen ein geeigneter Mechanismus zu sein, um
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die organisationsinterne Varietdt dermaflen zu erh6hen, daB sie die organisati-
onsexterne Varietit bewaltigen kann.
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Koordination virtueller Unternehmen durch Pline

Von Friederike Wall'

1. Einleitung

Virtuelle Unternehmen werden als eine Organisationsform zwischen marktli-
cher Koordination und den typischen unternehmensinternen Koordinationsfor-
men angesiedelt, wobei auch Selbstorganisation und Vertrauen grofie Bedeu-
tung besitzen, oder sehr verkiirzt gesagt: Sie stellen einen Mittelweg zwischen
»Markt*“ und ,Hierarchie* dar (vgl. Miles/Snow 1986, 65; Sydow 1992, 98f).
Konkretisierungen, wie die kooperierenden Unternehmen in diesem Spannungs-
feld eine gemeinsame Willensbildung herbeifiihren und ihre Aktivititen aufein-
ander abstimmen konnen, sind derzeit kaum vorzufinden. Ziel dieses Beitrags
ist es zu untersuchen, welche Funktionen Pliane — als wichtiges Koordinationsin-
strument fiir konventionelle Unternehmen — in virtuellen Unternehmen iiber-
nehmen konnen und welche Planungsaufgaben zu bewiltigen sind.

Soweit es als eine wesentliche Aufgabe des Controlling anzusehen ist, das
Planungssystem eines Unternehmens zu gestalten und zu betreiben, werden mit
diesem Beitrag zugleich Uberlegungen zum Controlling in virtuellen Unter-
nehmen angestellt (vgl. Hahn 1996; Horvdth, 1996; Kiipper 1997 sowie abhin-
gig von den situativ gegebenen fithrungsbezogenen Rationalititsengpissen
Weber 1998).

Virtuelle Unternehmen zihlen zu den ressourcenorientierten Netzwerken
(vgl. Picot/Dietl/Franck 1997, 126f), in die die beteiligten Partner vor allem
ihre Kernkompetenzen als Ressourcen einbringen. Behme (1995, 298), Klein
(1994, 309) sowie Weibler und Deeg (1998, 111f) heben die Schwierigkeiten
hervor, Kernkompetenzen zu identifizieren und fiir ein Netzwerk synergetisch
zusammenzufiigen und nutzbar zu machen. Es handelt sich um die Kooperation
mehrerer Unternehmen, in der Giiter oder Dienstleistungen arbeitsteilig, tempo-
rdr und gestiitzt auf iiberbetriebliche Informationssysteme produziert und ver-

' Univ.-Prof. Dr. Friederike Wall, Lehrstuhl fiir Controlling und Informationsma-

nagement, Fakultat fir Wirtschaftswissenschaft, Universitat Witten/Herdecke, Alfred-
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triecben werden, ohne daf die arbeitsteilige Leistungserbringung dem Kunden
transparent ist (vgl. Sydow 1995, 162; Behme 1995, 297; Scholz 1996, 208;
Mertens 1994, 169; Weibler/Deeg 1998, 109).

Nach Scholz (1996) weist der Begriff der Virtualitit auf das ,,Fehlen von be-
stimmten physikalischen Attributen des urspriinglichen Objektes* hin, wobei
aber trotzdem ,die urspriinglich vorhandenen und zu virtualisierenden Ver-
haltensmerkmale realisiert werden. Dies 1dt sich regelmaBig nur durch ge-
eignete zusdtzliche Mafinahmen — insbesondere den Einsatz der Informations-
und Kommunikationstechnik (IKT) - erreichen. Im Fall des virtuellen Unter-
nehmens ,.fehlen* beispielsweise ein gemeinsames juristisches Dach oder eine
gemeinsame Verwaltungseinheit fiir die kooperierenden Unternehmen; dennoch
tritt das virtuelle Unternehmen als einheitliches Unternehmen gegeniiber den
Kunden auf. Dies setzt die verstirkte Nutzung einer ausgereiften IKT-
Infrastruktur fiir die zwischenbetriebliche Integration voraus (vgl. Szy-
perski/Klein 1993, 1871f; Scholz 1996, 208).

Nachfolgend werden Auspragungsformen von Plinen zur Koordination in
virtuellen Unternehmen behandelt, bevor in Teil 3 aus der — ebenfalls virtuel-
len — Gesamtsicht des virtuellen Unternehmens mogliche Planungsaufgaben
beschrieben werden. Abstimmungsbedarfe zwischen den Plidnen eines Netz-
werkmitglieds und den fiir das virtuelle Unternehmen erstellten Plinen behan-
delt der vierte Teil, bevor abschlieend ein kurzes Fazit gezogen wird.

Im weiteren werden virtuelle Unternehmen als Grenzfall oder Sonderform
netzwerkartiger Strukturen angesehen (vgl. z.B. Klein 1994; Sydow 1995;
Weibler/Deeg 1998). Ein Unternehmensnetzwerk zeichnet sich nach Sydow
durch ,.komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile
Beziehungen zwischen rechtlich selbstindigen, wirtschaftlich jedoch zumeist
abhingigen Unternehmungen* aus (vgl. Sydow 1992, 82; Miles/Snow 1986, 64f).

2. Funktionen von Plinen im Rahmen der Koordination
in virtuellen Unternehmen

Die kooperierenden Unternehmen bringen in das virtuelle Unternehmen ide-
altypisch ihre Kernkompetenzen ein, was zu einer Spezialisierung und mogli-
cherweise sogar zu einer tayloristischen Arbeitsteilung fiihrt, allerdings auf
Unternehmensebene (vgl. Weibler/Deeg 1998). Die Arbeitsteilung erfolgt in der
Regel entlang der Wertschopfungskette (z.B. F&E, Produktion, Marketing), so
daB zwischen den Partnern Leistungsverflechtungen entstehen. Leistungsver-
flechtungen fithren regelmiBig zu Interdependenzen zwischen den beteiligten
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Einheiten — seien dies nun die Abteilungen eines funktional gegliederten Unter-
nehmens oder die Unternehmen in einem Netzwerk (vgl. Frese 1998, 58ff).

Fiir virtuelle Unternehmen ist nach den vorangegangenen Uberlegungen ins-
besondere mit Interdependenzen aufgrund von Leistungsverflechtungen und
aufgrund gemeinsam genutzter Ressourcen zu rechnen. Vorstellbar sind jedoch
auch marktbezogene Entscheidungsinterdependenzen. Ein Beispiel wird in
Abschnitt 4 skizziert.

Aus entscheidungstheoretischer Sicht bewirken derartige Interdependenzen
regelmiBig, daBl die Entscheidungen der dezentralen Einheiten (Bereiche in
,klassischen Unternehmen oder hier die Partner in einem virtuellen Unter-
nehmen) nicht unabhingig voneinander getroffen werden kénnen, sondern viel-
mehr aufeinander abgestimmt werden miissen, will man nicht Nachteile im
Hinblick auf das Gesamtziel (des Unternehmens bzw. des Netzwerks) in Kauf
nehmen. Fiir diesen Untersuchungszweck ist die entscheidungstheoretische
Klassifikation von Interdependenzen wegen ihres hoheren Planungsbezugs
zweckmaiBiger als diejenige nach Thompson, die zwischen gepoolten, sequen-
tiellen und reziproken Interdependenzen unterscheidet (vgl. Thompson 1967,
54f). Die erfolgreiche Bewiltigung von Entscheidungsinterdependenzen ermog-
licht iiberhaupt erst, die Synergievorteile zu realisieren, die mit ,or-
ganisierteren Strukturen —z.B. der Kooperation in Netzwerken — gegeniiber
ausschlieBlich marktlichen Strukturen zu erzielen sind.

Jedes der Unternehmen, die in dem virtuellen Unternehmen kooperieren,
mufl im Rahmen seiner Entscheidungsprozesse Wechselwirkungen mit dem
Netzwerkengagement beriicksichtigen: So ist zumindest mit ressourcen-
bezogenen Interdependenzen zu rechnen, denn (materielle) Ressourcen, die ein
Mitglied in das virtuelle Unternehmen eingebracht hat, schranken die Entschei-
dungsspielraume fiir eine Ressourcenallokation auerhalb des Netzwerks ein.

Gegenstand der weiteren Uberlegungen soll es sein, die Rolle von Plinen zur
Koordinationsbewiltigung dieser Bedarfe herauszuarbeiten. Hierfiir wird die
Koordinationsfunktion von Plinen kurz allgemein, d.h. zunichst losgelost von
virtuellen Unternehmen, skizziert.

Die Koordinationsfunktion von Pldnen kann in Anlehnung an die Darstellung
von Kieser und Kubicek (1992, 144ff) in einem weiten und einem engen Sinn
abgegrenzt werden:

e Im weiten Sinn stellt ein Plan ein Instrument zur Koordination arbeitsteili-
ger Prozesse dar, wenn er den beteiligten Bereichen einer Organisation
Vorgaben fiir die Handlungen in einer bestimmten kiinftigen Periode
macht. Wie der Plan entstanden ist, spielt im Rahmen dieser weiten Ab-
grenzung keine Rolle.
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¢ In einem engen Sinn werden Pline erst dann als Koordinationsform ange-
sehen, wenn sie aus einem institutionalisierten Planungsprozef3 hervorge-
hen, also auf der Basis festgelegter Verfahren und Regeln sowie zumeist
auch periodisch erstellt werden. In der engen Abgrenzung handelt es sich
bei Pldnen — wie auch bei Programmen — um ein technokratisches Koordi-
nationsinstrument, das denjenigen Instrumenten gegeniibersteht, bei denen
die personliche Kommunikation iiberwiegt (personliche Weisungen und
Selbstabstimmung).

Netzwerkartige Strukturen nehmen, wie bereits gesagt, eine Zwischenstel-
lung zwischen ,Markt* und ,Hierarchie* ein, wobei Pldne zur hierarchischen
Koordination gezihlt werden. Miles und Snow rdumen der marktlichen Ko-
ordination das Ubergewicht ein: ,,The major functions are held together in the
main by market mechanisms rather than plans and controls. Contracts and pay-
ment for results are used more frequently than progress reports and personal
supervision* (vgl. Miles/Snow 1986, 65; Sydow 1992, 98f; 103).

Einige Argumente sprechen dafiir, auch fiir ein virtuelles Unternehmen Plane
— in einem weiten Sinn — als ein Instrument zur Koordination der Aktivititen zu
verwenden (vgl. Scholz 1995, 182ff):

e Um die Positionierung des virtuellen Unternehmens insgesamt oder einer
von diesem zu erstellenden Leistung am Markt vorzunehmen, bedarf es
einer netzwerkbezogenen strategischen Planung. So miissen sich die Part-
ner zumindest auf ,,ein gemeinsames Ziel und ein gemeinsames Verstind-
nis* einigen (Weibler/Deeg 1998, 113). Beispielsweise konnten die Un-
ternehmensleitungen der Netzwerkunternehmen gemeinsam eine Strategie
fiir das virtuelle Unternehmen entwickeln und vereinbaren. In der Termi-
nologie von Kieser und Kubicek handelte es sich um die Koordination
durch Selbstabstimmung und zwar iiber Plane.

e Die Zusammenarbeit von Netzwerkpartnern in einer gemeinsamen Wert-
schopfungskette kann eine duflerst prizise Abstimmung der Leistungspro-
zesse, z.B. in verfahrenstechnischer und zeitlicher Hinsicht erfordern.
Dies wird besonders augenfillig am Beispiel von Just-In-Time-Liefer-
beziehungen. Eine enge Koordination ist ohne operative Pline nicht zu
bewerkstelligen.

Pline (im weiten Sinn) konnen kombiniert mit den in Netzwerken besonders
relevanten nicht-strukturellen Koordinationsformen verwendet werden.

Dabei handelt es sich um Instrumente, die ,,nicht oder nur zu einem sehr ge-
ringen Teil auf organisatorischen Regeln basieren* (u.a. Marktmechanismen
sowie die Koordination durch Unternehmenskultur auf der Basis gemeinsamer
Wertvorstellungen; vgl. Kieser/Kubicek 1992, 117):
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¢ Die Einhaltung eines gemeinsam ausgearbeiteten Plans kann zum Gegen-
stand eines Vertrags gemacht werden. Beispielsweise konnten sich die
Mitglieder eines virtuellen Unternehmens auf einen bestimmten Plan eini-
gen und Vertrige als marktliche Koordinationsform abschlieen, die ne-
ben Preisvereinbarungen auch Klauseln iiber die Einhaltung dieses Plans
enthalten.

o In virtuellen Unternehmen spielt — zumindest wenn man zahlreichen kon-
zeptionellen Vorschligen zu netzwerkartigen Unternehmen folgt — die
Koordination durch gemeinsame Wertvorstellungen und Vertrauen eine
wichtige Rolle (vgl. aber auch Weibler/Deeg 1998, 116ff). In einer ,,Ver-
trauenskultur kann insbesondere auf institutionelle Mainahmen zur Kon-
trolle der Einhaltung von Plianen (z.B. bestimmte Vertragsklauseln) ver-
zichtet werden, weil man darauf vertraut, dal die Partner die vereinbarten
Pline erfiillen.

Als Koordinationsinstrument im engen Sinn dienen Pline erst, wenn sich die
Mitglieder des Netzwerks Regeln fiir die Planerstellung (Inhalte, Verfahren,
Zeitpunkte usw.) geben und deren Einhaltung verlangen. Gegen eine solcher-
mafen institutionalisierte Form der Planung fiir virtuelle Unternehmen sprechen
als wichtigstes Argument mogliche Widerspriiche zu den Zielen dieser Organi-
sationsform (vgl. z.B. Scholz 1995, 182ff): Ein virtuelles Unternehmen soll
idealtypisch ohne zusitzlichen administrativen Aufwand auskommen. Netz-
werkweite institutionalisierte Planungsaktivititen konnen erheblichen zusitz-
lichen Aufwand (,,Overhead) verursachen. Ferner sollen sich Netzwerke insbe-
sondere durch ein hohes MaB an Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit an verin-
derte Umweltsituationen auszeichnen. Hierfiir kann ein institutionalisiertes Pla-
nungssystem ein zu ,.triges* Koordinationsinstrument sein (vgl. zu dieser Auf-
fassung kritisch Weibler/Deeg 1998, 113f).

Somit 148t sich feststellen, dal Plane zur Koordination im weiten Sinn in vir-
tuellen Unternehmen eine wichtige — moglicherweise sogar unverzichtbare —
Ergdnzung zu anderen Koordinationsinstrumenten, insbesondere marktlichen,
darstellen konnen. Inwieweit sie von einem institutionalisierten Planungssystem
erstellt werden sollen, kann nur nach der erreichbaren Koordinationseffizienz
beurteilt werden. Diese ergibt sich aus den Autonomiekosten als Differenz zwi-
schen dem aus einer simultanen Planung der Gesamtinterdependenzen eines
Unternehmens oder eines Netzwerks theoretisch erzielbaren Optimum und dem
tatsachlich realisierten Ergebnis einerseits (vgl. Frese 1998, 99ff) und den Ko-
sten fiir Abstimmungsmafinahmen andererseits. Dabei diirfte es auf erhebliche
praktische Schwierigkeiten stoflen festzustellen, mit welcher Kombination von
Koordinationsformen in einem Netzwerk die hochste Koordinationseffizienz zu
erzielen ist.
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3. Pline fiir das virtuelle Unternehmen

3.1 Methodische Vorbemerkung

Geht man davon aus, daB Plane — kombiniert mit anderen Formen — zur Ko-
ordination der Aktivititen des virtuellen Unternehmens verwendet werden (vgl.
Scholz 1995, 182), gilt es in einem nichsten Schritt die Planinhalte abzugren-
zen. Hierfiir kann eine der allgemeinen Strukturierungen von Plansystemen als
Orientierungsraster dienen, die das Schrifttum fiir traditionelle Organisations-
formen vorschldgt, um sie nachfolgend fiir virtuelle Unternehmen zu konkreti-
sieren oder abzuwandeln.

Die wohl theoretisch wie praktisch derzeit am weitesten ausgearbeitete
Grundstruktur fiir Planungssysteme liefert das allgemeine Konzept von Hahn,
das auch in der Unternehmenspraxis erprobt ist und grundsitzlich ,,von jeder
Industrieunternehmung — und auch von Unternehmungen in anderen Branchen —
anwendbar* ist (Hahn 1996, 200).

Von grundlegender Bedeutung ist hierbei die Konsistenz zwischen der all-
gemeinen organisatorischen Spezialisierung und der Differenzierung der Pla-
nungsaufgaben (vgl. Weber 1998, 253; Wall 1999, 335ff). Neben dem organi-
satorischen Spezialisierungsmerkmal geht die Struktur des Plansystems aus der
Anwendung weiterer Kriterien hervor, wie z.B. der Planungsstufe (generelle
Ziel-, strategische und operative Planung) (Abbildung 1) (vgl. Hahn 1996, 96ff;
104; 107).

3.2 Generelle und strategische Zielpliine

Im Rahmen der generellen Zielplanung werden die Ziele eines Unterneh-
mens insgesamt festgelegt. Neben Ergebnis- und Liquidititszielen und anderen
Zielen mit Formalzielcharakter zihlen generelle Sachziele (wichtigste zu erstel-
lende Leistungsarten, Titigkeitsfelder) und Sozialziele (z.B. 6kologischer Art)
hier zum Planungsgegenstand.

Fiir das virtuelle Unternehmen insgesamt sind die grundlegenden Ziele und
insbesondere die Geschiftsfelder (,,setting of objectives for the network as a
whole*) festzulegen (vgl. Lorange 1988, 377). ,,This involves choosing all
particular business objectives based on the attractiveness of alternative niches,
and identifying methods of penetrating these niches in terms of the prod-
ucts/services to be offered, as well as the means of reaching the various custom-
ers with the products and/or services* (Lorange 1988, 377).



Koordination virtueller Unternehmen durch Pline 143

/ U;ltemeh;nung - )
Unterx;ehmunésbereiche' o ?
\‘3“ b ——— R
Q o
‘z@\@ | 5
Generelle Zielplanung [ — g
| 4 =
| BE | &
- RS2 | 92 | g
I_: Programmplanung (ZP) o\e&?— . : 5 6‘5; 5
Potentialplanung (MP) s e |
o .

== e
R Qe | =
Ry | 5E o0
3|  Programmplanung (ZP) 0.\6\(1?\%&s : 8 g
_ L8 - = 3
> Aktionsplanung (MP) | — %
= = = ] !
// / \@\%“"‘\% : g

- Gesamtunternehmungsbezogene ?‘o\e ______ !

>»{ Ergebnis- und Finanzplanung

wobei ZP: Zielplanung
MP: Mafinahmenplanung

Abbildung 1: Grundschema eines integrierten Gesamtplanungssystems nach Hahn
(Quelle: leicht modifiziert nach Hahn 1996, 88)

Hierbei gilt es — in traditioneller Formulierung — das Sachziel des virtuellen
Unternehmens festzulegen, das letztlich den Ausgangspunkt fiir die weitere
gemeinsame Geschiftstatigkeit bildet.

Diskussionswiirdig erscheint die Frage, ob und zu welchem Zweck fiir das
virtuelle Unternehmen eine Formalzielplanung, insbesondere im Hinblick auf
ein gesamthaftes Ergebnisziel stattfinden konnte. Zunidchst sollen mogliche
Funktionen einer gesamthaften Ergebniszielplanung und anschlieend einige
Praktikabilitdatsaspekte diskutiert werden:

Sachliche Koordinationsfunktion von Formalzielplinen:

Fiir die Entscheidungen, ob eine gemeinsame Geschiftstitigkeit betriebswirt-
schaftlich sinnvoll ist oder ob eine Strategie im Vergleich zu anderen vorteilhaft
ist, liefert das angestrebte Ergebnisziel ein wesentliches Entscheidungskriteri-
um. Insofern kénnte z.B. eine bestimmte Zielkapitalrentabilitit aus Gesamtsicht
eine sachliche Koordinationsfunktion erfiillen.
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Institutionale Koordinationsfunktion von Formalzielpldnen:

In institutionaler Hinsicht erhebt sich die Frage (vgl. Wall 1999, 96ff), ob ei-
ne fiir das virtuelle Unternehmen festgelegte Ergebniszielgrole als Vorgabe fiir
die Aktivititen der Netzwerkmitglieder dienen kann, vergleichbar etwa einer
Zielrentabilitit fiir die Sparten einer Divisionalorganisation. Hier erscheinen
jedoch Zweifel angebracht: Die kooperationsbereiten oder kooperierenden
Unternehmen haben grundsitzlich die strategische Option, in das Netzwerk
einzutreten bzw. darin zu verbleiben oder auszuscheiden. Diese Teil-
nahmeentscheidung richtet sich danach, ob die von deren jeweiligen Kapital-
gebern vorgegebene Mindestrentabilitét erreicht wird und welches Ergebnis aus
einer alternativen Allokation der in das virtuelle Unternehmen einzubringenden
Ressourcen zu erzielen wire. Demgegeniiber entscheidet in Divisionalorganisa-
tionen die Unternehmensleitung iiber die Verteilung knapper finanzieller Res-
sourcen auf die Sparten (vgl. auch Sydow 1991, 18).

Formalzielpline als Grundlage fiir die Ergebniszurechnung:

Die Strategie des virtuellen Unternehmens muf3 daher letztlich nicht (nur) im
ganzen, sondern fiir jedes einzelne Netzwerkmitglied vorteilhaft sein. Dies
hingt aus Sicht eines Mitglieds nicht allein davon ab, mit welchem Ergebnis die
Leistung des virtuellen Unternehmens erstellt und am Markt verwertet wird —
und dies kidme in der Kapitalrentabilitdt des virtuellen Unternehmens zum Aus-
druck —, sondern auch davon, welcher Anteil am gemeinsam erwirtschafteten
Gewinn nach Abzug etwaiger Koordinationskosten einem Mitglied zugerechnet
wird (vgl. den formalen Ansatz in Schober 1998, 8ff).

Festlegbarkeit eines gemeinsamen Zielkriteriums:

Um eine ErgebniszielgroBe fiir das virtuelle Unternehmen zu planen, miifiten
sich die Einzelunternehmen auf ein gemeinsames Zielkriterium einigen. Steht
z.B. die Kapitalrentabilitit als relevantes Zielkriterium fest, miissen sich die
Netzwerkpartner auf eine mit dem gemeinsamen Projekt zu erzielende Mindest-
rentabilitdt einigen. Gegeniiber traditionellen Unternehmensstrukturen wird es
sich allerdings als wesentlich schwieriger erweisen, die zur Festlegung der Ziel-
groBe erforderlichen Informationen zu gewinnen, z.B. iiber das in der gemein-
samen Geschaftstitigkeit gebundene Kapital. Fir das virtuelle Unternehmen
werden idealtypisch keine gesonderten Rechenwerke (z.B. Bilanzen) erstellt,
gerade um keinen zusitzlichen Administrationsaufwand zu verursachen. Fiir
aussagefihige Zahlen miissen daher die Informationen aus den verschiedenen
Rechenwerken der kooperierenden Mitglieder ,.konsolidiert* werden.

Wechselwirkungen mit der Gewinnermittlung und -verteilung:

Sofern die Netzwerkmitglieder sich nicht die entlang der Wertschopfungs-
kette erbrachten Leistungen gegenseitig in Rechnung stellen (vgl. das entspre-
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chende Beispiel bei Veil/Hess 1998, 10), muf} der gemeinsam erwirtschaftete
Gewinn nach einem bestimmten Schliissel auf die Mitglieder verteilt werden.
Wird hierfiir beispielsweise der Kapitaleinsatz zugrunde gelegt, konnte bei
opportunistischem Verhalten ein Interesse auf der Seite einzelner Netzwerk-
mitglieder bestehen, einen hoheren Kapitaleinsatz anzugeben, als tatsichlich
erfolgen wird. Dies liee die errechnete (Gesamt-)Kapitalrentabilitdt sinken mit
der Folge, dal moglicherweise eine bestimmte Strategie oder sogar das gesamte
gemeinsame Vorhaben als unvorteilhaft erschiene, weil es vermeintlich eine zu
niedrige Rentabilitdt aufweist. Als Entscheidungsgrundlage wire die Gesamter-
gebniszielgroBe dann ungeeignet.

Angesichts der angedeuteten Fragen und praktischen Schwierigkeiten sind
die Ergebnisse einer empirischen Erhebung von Veil und Hess erklirlich, die
darauf hindeuten, daf} fir das virtuelle Unternehmen insgesamt keine Ergebnis-
ziele festgelegt werden (vgl. Veil/Hess 1998). Damit wire die Erfiillung der
sachlichen Koordinationsfunktion durch den Formalzielplan in Frage gestellt.

Insgesamt erscheinen damit Plane auf Sachzielebene fiir das virtuelle Unter-
nehmen als wesentliche Voraussetzung fiir eine gemeinsame Geschiftstitigkeit,
eine Planung des Ergebnisziels des virtuellen Unternehmens st68t hingegen
sowohl auf konzeptionelle als auch auf praktische Schwierigkeiten.

3.3 Strategische Mafnahmenpliine

Die strategische Planung i.e.S. umfaft neben der Planung des langfristigen
Leistungsprogramms nach Art und Leistungsmengen (Zielplanung) die ,,Poten-
tialplanung®, die sich auf den Auf- und Abbau von ,,Potentialen‘ bezieht, also
diejenigen ,.BestandsgroBen mit Leistungsvermogen, die der Unternehmung in
der Regel relativ dauerhaft zur Verfiigung stehen (Hahn 1996, 22) und die im
iibertragenen Sinn auch fiir virtuelle Unternehmen von Bedeutung ist.

So kann sich bei einer Kapazitdtsplanung fiir das virtuelle Unternehmen zum
Beispiel erweisen, dal die Forschungs-, Produktions- oder Transportkapazititen
der vorhandenen Netzwerkpartner nicht ausreichen, um die gewihlte Produkt-
und Marktstrategie umzusetzen. Moglicherweise stellt sich auch heraus, daf die
Netzstruktur noch unzureichend ist, weil die Kernkompetenzen der kooperie-
renden Partner fiir die ins Auge gefaB8ten Produkte oder Mirkte noch nicht aus-
reichend sind. Zur Potentialplanung im Netzwerk gehort es daher auch, den
Bedarf nach neuen Netzwerkmitgliedern zu ermitteln und ggf. eine ent-
sprechende Suche zu initialisieren.

Im Rahmen der Potentialplanung des virtuellen Unternehmens ist ferner die
gemeinsame [KT-Infrastruktur zu planen, die eine wesentliche Grundlage fiir
die Integration der einzelnen Unternehmen darstellt (vgl. Bauer/Stickel 1998,

10 Scholz
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439ff; Picot/Reichwald/Wigand 1998, 295ff;, Arnold et al. 1995, 13ff; Kon-
synski 1993). Wesentlich ist dabei insbesondere, die arbeitsteilige Leistungser-
stellung fiir die Kunden intransparent zu machen. Abhingig von den vorhande-
nen IKT-Strukturen konnen sich hieraus erhebliche Investitionsbedarfe ergeben.

Das Ergebnis der Potentialplanung kann demnach ein Plan sein, der die kinf-
tige Zusammensetzung des virtuellen Unternehmens beschreibt, und ein Investi-
tionsplan, der festlegt, welche Investitionen — u.a. in die IKT-Infrastruktur —
von welchem Mitglied vorzunehmen sind. Die Mitglieder miissen sich damit —
moglicherweise sogar vertraglich — verpflichten, Ressourcen fiir die gemein-
same Geschiftstatigkeit bereitzustellen: ,,This phase typically tends to be the
‘acid test’ of whether the co-operative organisation will have a realistic chance
of succeeding. Too often, the many organisations tend to under-allocate critical
resources to the co-operative venture* (vgl. Lorange 1988, 380). Besonders
wichtig ist es nach Lorange, in dem Plan genau festzulegen, welches Mitglied
welche Aktionen durchfiihrt und welche Ressourcen es bereitstellt (vgl. Loran-
ge 1988, 379f). Die empirische Studie von Veil und Hess deutet allerdings dar-
auf hin, daB} strategische Pline in virtuellen Unternehmen kaum erstellt werden
und die Planungsschwerpunkte eher im operativen Bereich liegen (vgl.
Veil/Hess 1998, 23ff).

3.4 Operative Pline

Die operative Planung geht von gegebenen Potentialen aus. Sie umfafit zum
einen die Planung der kurz- und mittelfristig zu erstellenden Leistungspro-
gramme nach Art und Menge im Sinne einer Zielplanung und zum anderen die
Planung der Maflnahmen, die zur Realisierung des Leistungsprogramms in den
einzelnen Organisationsbereichen erforderlich sind.

Die gemeinsame Erstellung eines Produkts oder einer Leistung durch mehre-
re Unternehmen und das nach aulen (virtuell) ,,monolithische* Auftreten ge-
geniiber dem Kunden erfordert eine genaue Abstimmung der Leistungsprozesse
auf operativer Ebene (vgl. Scholz 1995, 182ff; Weibler/Deeg 1998, 111).

Im Rahmen der operativen Planung sind damit die — auch in traditionellen
Organisationsstrukturen — auftretenden Probleme der Plankoordination zu be-
wiltigen, die aus Leistungsinterdependenzen resultieren (z.B. Abstimmung von
Absatz-, Produktions-, Beschaffungs-, Logistikpldnen), allerdings mit dem
Unterschied, dal diese Koordination nun iiber die Grenzen der beteiligten Netz-
werkunternehmen hinweg zu erfolgen hat (Ortmann/Sydow 1999, insb. 213ff).
Hier mogen zahlreiche Schnittstellenprobleme auftreten, wie z.B. verschieden-
artige Bearbeitungsverfahren, verschiedene Packungsgro3en und Abrechnungs-
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einheiten oder ein unterschiedliches Verstindnis betriebswirtschaftlicher Be-
griffe und Grunddaten.

In der hier zugrunde gelegten Abgrenzung nach Hahn werden im Rahmen
der operativen Planung i.e.S. in erster Linie die mengen- und zeitbezogenen
GroBen erfafit, wiahrend die monetiren Groen Gegenstand der Ergebnis- und
Finanzplanung sind.

3.5 Gesamtunternehmensbezogene Ergebnis- und Finanzpline

In den gesamtunternehmensbezogenen Ergebnis- und Finanzplinen werden
ergebnis- und finanzwirksame GroBen aus den jeweiligen Teilpldnen zusam-
mengefaBt, um ,(relativ) optimale Entscheidungsresultate zu ermitteln, diese als
Ziele (Soll-Informationen) vorzugeben und deren Erreichung durch frithzeitiges
Aufdecken von ... Abweichungen ... zu kontrollieren ... (Hahn 1996, 170). Die
kurzfristige Ergebnisplanung manifestiert sich in Umsatz- und Kostenplinen,
die langfristige in Kapitalwertpldnen.

In Abschnitt 3.2 wurden Zweifel vorgetragen, ob fiir das virtuelle Unterneh-
men insgesamt eine Planung der Ergebnisziele, z.B. der Kapitalrentabilitit,
zweckmiBig und praktikabel ist. Diese Vorbehalte sind im tibertragenen Sinn
auch gegen eine gesamtunternehmensbezogene Ergebnis- und Finanzplanung
auf der nun zu behandelnden operativen Ebene vorzubringen:

Ein Ergebnisplan fiir das virtuelle Unternehmen entfaltet keine institutionale
Koordinationsfunktion fiir die Aktivititen der Netzwerkmitglieder (auch die
empirische Untersuchung von Veil und Hess deutet auf sehr eingeschrinkte
ergebnis- und finanzbezogene gesamthafte Planungsaktivititen in virtuellen
Unternehmen hin, vgl. Veil/Hess 1998, 24ff), da die Unternehmen unabhingig
voneinander sind, und ergebnisbezogene Ziele nicht verbindlich vorgegeben
werden.

Allerdings kann eine netzwerkbezogene Ergebnis- und Finanzplanung in —
gegeniiber der Grundkonzeption von Hahn — etwas modifizierter Ausrichtung
m.E. zwei wesentliche Funktionen erfiillen:

¢ Aus dem Engagement im virtuellen Unternehmen konnen sich fiir die ein-

zelnen Mitglieder Konsequenzen fiir den jeweiligen Finanzbedarf erge-
ben. Im Wege einer gesamthaften Finanzplanung, die in der Grundkon-
zeption vor allem auf die Liquiditatssicherung abzielt, konnen sich An-
haltspunkte dafiir ergeben, welche Finanzmittel in dem gemeinsamen Pro-
jekt gebunden sind und insbesondere wann mit Riickfliissen aus Umsatzer-
16sen zu rechnen ist (zur zeit-, ergebnis- und liquidititsbezogenen Planung
und Kontrolle von Projekten, vgl. Hahn 1996, 599ff, insb. 617ff). Abhin-
gig von der Gestaltung der internen Beziehungen konnen diese Riickfliisse

10*



148 Friederike Wall

etwa schon bei Lieferungen zwischen den Netzwerkmitgliedern oder erst
beim Absatz der gemeinsam erbrachten Leistung an den Kunden erfolgen.
Letztlich lieferte eine gesamthafte Finanzplanung somit nicht Informa-
tionen zur Sicherung der — wie auch immer zu verstehenden — Liquiditat
des virtuellen Unternehmens, sondern fiir die der einzelnen Mitglieder.

e In einer gesamthaften Ergebnisplanung kann das voraussichtlich gemein-
sam erwirtschaftete Ergebnis ermittelt und insbesondere der Kooperati-
onsgewinn nach einem zu vereinbarenden Verteilungsmodus auf die Part-
ner zugerechnet werden, sofern die Teilleistungen zwischen den Netz-
werkpartnern nicht durch Preise vergiitet werden. Ein solcher Ergebnis-
plan liefert wiederum Entscheidungsgrundlagen fiir die einzelnen Mit-
glieder, ob sie sich in dem virtuellen Unternehmen engagieren oder nicht.

Dem stehen allerdings — wie bereits in Punkt 3.2 skizziert — Schwierigkeiten
eher praktischer Natur entgegen. Zwar diirfte es von hohem Interesse sein fest-
zustellen, ob die gemeinsame Leistung rentabel zu erbringen ist.

Eine gemeinsame Kostenplanung setzt jedoch voraus, daf die Partner ihre
Kostenstrukturen offenlegen. Inwieweit dies geschieht, hangt wohl maBgeblich
von den Wettbewerbsbeziehungen zwischen den Mitgliedern ab — immerhin
handelt es sich um ,,normale‘* Unternehmen, die auch auBerhalb des Netzwerks
agieren — und von dem Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern (vgl. auch
Veil/Hess 1998, 9-19; 20ff). Ferner diirften die Rechnungsverfahren und -sy-
steme in den beteiligten Unternehmen oftmals so unterschiedlich sein, daf} eine
gesamthafte Ergebnisplanung erheblich erschwert wird.

4. Koordination zwischen den Planen des virtuellen
Unternehmens und der Einzelunternehmen

Jedes Netzwerkmitglied muf3 seine Aktivititen auflerhalb der Kooperation
mit der netzwerkbezogenen Geschiftstatigkeit koordinieren, denn die Mitglie-
der des nur auf befristete Zeit angelegten virtuellen Unternehmens erstellen und
verwerten auch jenseits der Kooperation Leistungen.

Aus Sicht eines Unternehmens in dem Netzwerk ergeben sich Abstim-
mungsbedarfe mit dem generellen Zielplan des virtuellen Unternehmens insbe-
sondere aus konfliktiren Zielen. Legt das Einzelunternehmen zum Beispiel
groBlen Wert auf umweltgerechte Produktionsprozesse und Produkte, wird aber
im virtuellen Unternehmen die Umweltvertriaglichkeit zugunsten anderer Ziele
zuriickgedrangt, kann dies zu erheblichen internen Identifikations-, Akzeptanz-
und Umsetzungsschwierigkeiten fithren; wesentlich ist daher offensichtlich die
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Kongruenz der Wertvorstellungen der Netzwerkpartner (vgl. Weibler/Deeg
1998, 116; 118; Szyperski/Klein 1993, 194).

Eine wichtige strategische Entscheidung eines Unternehmens in dem Netz-
werk richtet sich darauf, ob es auch kiinftig im Netzwerk verbleiben wird, das
Engagement darin moglicherweise verstirken, reduzieren oder den Verbund
verlassen sollte. Besondere Beachtung verdienen hierbei etwaige Ressourcen-
oder Marktinterdependenzen zwischen der Geschiftstitigkeit des Einzelunter-
nehmens und des virtuellen Unternehmens. Denkbar ist beispielsweise, daBl der
vom virtuellen Unternehmen zu bearbeitende Markt dem Absatzmarkt des
Netzwerkmitglieds entspricht und die Geschiftstitigkeit des virtuellen Unter-
nehmens negative Auswirkungen auf den eigenen Absatzmarkt hat (Substitu-
tionseffekte des gemeinsamen Produkts auf das netzwerkunabhingig erstellte
und vermarktete Produkt). Das Netzwerkmitglied muf3 abschitzen, welche Vor-
und Nachteile sich insgesamt aus einer Mitwirkung in dem virtuellen Unter-
nehmen ergeben und ob die iibrigen Netzwerkpartner einen anderen Partner mit
ghnlichen Kernkompetenzen finden konnten, um mit diesem das kritische Pro-
dukt zu erstellen. Damit wiirde dann ebenfalls eine Konkurrenzsituation be-
griindet, jedoch ohne eigene Beteiligung —auch an den gemeinsam er-
wirtschafteten Gewinnen.

Der strategischen Ebene sind ferner Uberlegungen zuzuordnen, die sich auf
die Vertrauenswiirdigkeit der anderen Netzwerkpartner und die Gefahren op-
portunistischen Verhaltens richten. Um in einem Netzwerk kooperieren zu kon-
nen, muf} jedes Mitglied spezifische Investitionen leisten. Diese konnen allein
darin bestehen, die eigenen IKT-Systeme fiir den erforderlichen zwischenbe-
trieblichen Informationsaustausch ,,umzuriisten*. Moglicherweise miissen je-
doch auch kritische Informationen (z.B. aus dem FuE-Bereich) anderen Netz-
werkpartnern preisgegeben werden, was eine sehr viel hohere spezifische Inve-
stition darstellen mag. Eine solche Investition schrinkt die eigene Flexibilitit
ein und kann die Wettbewerbsposition gegeniiber einem (defektierenden) Mit-
glied des Netzwerks drastisch verschlechtern (vgl. Bresser 1988, 552).

Im Rahmen der Potentialplanung ist dariiber zu entscheiden, welche Res-
sourcen fiir das gemeinsame Vorhaben zur Verfiigung gestellt werden. Da das
Netzwerkmitglied noch andere Engagements hat, muB eine Entscheidung iiber
Allokationsalternativen getroffen werden, insbesondere dariiber, ob fiir die
Netzwerktatigkeit in zusitzliche Kapazititen investiert werden soll.

Auch auf der operativen Ebene sind die netzwerkbezogenen mit den auBer-
halb des virtuellen Unternehmens erfolgenden Aktivititen abzustimmen. Bei-
spielsweise muf} ein Unternehmen, das die Produktion der Netzwerkleistungen
iibernommen hat, die entsprechenden Mengen zeit- und qualitidtsgerecht im
eigenen Produktionsprogramm beriicksichtigen. Abhangig von der Priorisierung
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konnen sich aus der operativen Planung des Einzelunternehmens Restriktionen
fiir die operative Netzwerkplanung ergeben und umgekehrt.

Die Ergebnis- und Finanzplanung eines Netzwerkmitglieds wird auch die
Erfolgsbeitrige und die Liquiditatswirkungen beriicksichtigen, die aus der Ta-
tigkeit im virtuellen Unternehmen hervorgehen und dem jeweiligen Netzwerk-
mitglied zugerechnet werden. Hierauf wurde schon in Abschnitt 3.5 eingegan-
gen. Letztlich liefert erst die ergebnisbezogene und liquidititsmaBige Planung
Informationen dariiber, ob das Engagement im virtuellen Unternehmen fiir das
Netzwerkmitglied vorteilhaft ist.

5. Zusammenfassung

Die vorangegangenen Uberlegungen haben gezeigt, daB Pline vornehmlich
in Kombination mit anderen Koordinationsformen (z.B. Marktmechanismen,
Vertrauenskultur, Selbstabstimmung) zur Abstimmung der Aktivititen in einem
virtuellen Unternehmen beitragen konnen. Ein institutionalisiertes Planungssy-
stem erscheint hingegen fiir diese Unternehmensform weniger zweckmaBig.

Fiir das virtuelle Unternehmen entfalten vor allem strategische und operative
Pline, die sich auf das Sachziel und die entsprechenden Maflnahmenpléne be-
ziehen, Koordinationswirkungen: So sind das gemeinsame Geschiftsfeld und
die zu erstellende Leistung mit den dafiir erforderlichen Potentialen und
Kapazititen festzulegen. Als Ergebnis einer ,,Organisationsplanung™ ergibt sich
moglicherweise die Entscheidung, zusitzliche Mitglieder fiir das Netzwerk zu
gewinnen, die andere (Kern-)Kompetenzen aufweisen. Im Rahmen der
Potentialplanung ist ferner die gemeinsame IKT-Infrastruktur zu gestalten, die
eine Basis fiir die Integration der Netzwerkmitglieder zu einem nach auflen
,monolithisch* erscheinenden Unternehmen bildet. Auf der operativen Ebene
wird die gemeinsame Leistungserstellung durch die Mitglieder des virtuellen
Unternehmens eine detaillierte Abstimmung in zeitlicher und mengenmifBiger
Hinsicht verlangen.

Demgegeniiber lassen formalzielbezogene Pline keine institutionalen Koor-
dinationswirkungen erwarten. Ein wesentlicher Grund liegt darin, dafl Ergebnis-
ziele den kooperierenden Mitgliedern eines Netzwerks nicht verbindlich vorge-
schrieben werden konnen. Allerdings kann eine gesamthafte Ergebnisplanung
ebenso wie eine auf das virtuelle Unternehmen bezogene Finanzplanung den
Netzwerkmitgliedern eine wichtige Grundlage fiir die Entscheidungen iiber das
Netzwerkengagement liefern. Einer gesamthaften Ergebnis- und Finanzplanung
diirften jedoch betrichtliche praktische Schwierigkeiten entgegenstehen.
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Die kooperierenden Unternehmen iiben typischerweise auch auBlerhalb des
virtuellen Unternehmens einen erheblichen Teil ihrer Geschiftstitigkeit aus. Fur
jedes Mitglied des Netzwerks ergeben sich damit Entscheidungsinterdependen-
zen zwischen dem Engagement im Netzwerk und den Aktivititen auBerhalb
desselben. Aus Sicht eines Netzwerkmitglieds geht es hierbei schwerpunktmi-
Big um die optimale Allokation knapper Ressourcen und die Abschétzung der
Wirkungen einer Kooperation auf die eigene Wettbewerbsposition —sei es
aufgrund zu erwartender Marktinterdependenzen, oder sei es aufgrund hoher
spezifischer Investitionen in die Kooperation.
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Architekturkonzept fiir Planungssysteme zur Unterstiitzung
virtueller Unternehmungen

Von Hans Czap'

Abstract

Ausgehend von einem idealtypischen Konzept einer virtuellen Unterneh-
mung, bei dem die charakteristischen Merkmale besondere Beachtung finden,
werden zunichst Anforderungen an EDV-Anwendungssysteme im Planungsbe-
reich derartiger Unternehmungen diskutiert. Das Nebeneinander unterschiedli-
cher Organisationsstrukturen — unterschieden werden intraorganisationale Mo-
delle und das interorganisationale die Kooperation beschreibende Modell —
sowie die hohe Dynamik virtueller Organisationsformen bedingen eine hohe
Flexibilitdt in dem gesamten Software-Erstellungs- und Nutzungszyklus. Dem
kann in einem ersten Schritt mit einem komponentenbasierten Ansatz begegnet
werden. Allerdings gestattet dieser nur in beschrianktem Ausmal3 der Autonomie
der einzelnen Partnerunternehmen Rechnung zu tragen. Erst ein agentenbasier-
ter Software-Entwurf erlaubt die Beriicksichtigung der notwendigen Freirdume.

1. Rahmenbedingungen fiir Planungssysteme bei virtuellen
Unternehmungen

Konstituierende Charakteristika virtueller Unternehmungen sind durch eine
sehr schnelle Anpassung an Marktgegebenheiten, durch strikte Arbeitsteilung
bei hoher Autonomie der beteiligten Partner und gleichzeitiger Ausrichtung auf
ein gemeinsames Ziel gegeben. Ein leistungsfahiges Informationssystem, spe-
ziell ein gemeinsames Planungssystem, ist unverzichtbarer Bestandteil des Ko-
ordinationssystems virtueller Unternehmungen.

' Prof. Dr. Hans Czap, Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik, Universitit Trier.
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Aus den genannten Merkmalen leiten sich spezifische Rahmenbedingungen
fiir Planungssysteme bei virtuellen Unternehmungen ab:

e Die Autonomie der beteiligten Partner geht einher mit einer grolen Hete-
rogenitit der beteiligten EDV-Systeme (Hardware und Software). Die
Forderung nach Interoperabilitit der verteilt ablaufenden Teile eines An-
wendungssystems, beispielsweise eines Workflow-Management-Systems
oder eines Produktionsplanungs- und -steuerungssystems (PPS), muf
deswegen moglichen Inkompatibilititen Rechnung tragen.

e Gekoppelt mit der Autonomie der Partner ist deren Bestreben, die Infor-
mationsweitergabe an den Verbund zu kontrollieren, um vorhandene
Spielrdaume zu Gunsten eigener Aktivititen ausnutzen zu konnen. Starre
Planungen werden deswegen auf Akzeptanzschwierigkeiten stoflen. Auch
automatisierte Planungsprozesse sollten die Moglichkeit bieten, eigene
Priorititen setzen zu kdnnen.

e Die Autonomie der Partner erfihrt notwendigerweise ihre Beschrankung
an der Ausrichtung aller Beteiligten auf ein gemeinsames Ziel. Ein Pla-
nungssystem sollte deswegen Moglichkeiten offerieren, die Planung an ei-
nem Zielsystem unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Zielpriaferenzen
auszurichten. So sind beispielsweise bei der Festlegung eines Terminplans
zur Abwicklung eines Auftrags primir iibergeordnete Aspekte, z.B. Ter-
mintreue gegeniiber dem Auftraggeber, zu beachten. Innerhalb der
verbleibenden Spielrdaume kann und sollte jedoch den Wiinschen der Part-
nerunternehmungen Rechnung getragen werden. Spezielle Koordinati-
onsmechanismen, beispielsweise ein Aushandeln bzw. Versteigern von
Teilleistungen, sind deswegen in ein geeignetes Architekturkonzept zu in-
tegrieren.

2. Organisationsmodell virtueller Unternehmungen

Virtuelle Unternehmungen entstehen durch einen zeitlich befristeten Ver-
bund rechtlich selbstindiger Unternehmungen mit dem Ziel eine gemeinsame
Aufgabe zu bewiltigen. Auf Ebene der einzelnen Unternehmungen finden wir
damit eigenstindige Organisatioren vor, die sich durch unterschiedliche organi-
sationale Variable, wie z.B. Zielsystem, Koordination, Formalisierung, Ent-
scheidungsdelegation und Verantwortung auszeichnen. Entsprechend finden wir
unterschiedliche Datenmodelle und Geschiftsprozesse. Organisationstheore-
tisch geht mit der Schaffung einer virtuellen Unternehmung bzw. eines Verbun-
des die Etablierung einer eigenen Organisationsform einher. Denn es muBl das
Ziel der Kooperation in geeigneter Form operationalisiert werden, d.h. es miis-
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sen Aufgaben definiert, Verantwortlichkeiten festgelegt, Geschiftsregeln ver-
einbart und entsprechende Ressourcen zugewiesen werden. Neben bzw. iiber
den intraorganisationalen Modellen der beteiligten Basisunternehmen entsteht
ein interoraganisationales Modell des Verbunds.

Organisatorische Gegebenheiten diirfen nicht ausschlieBlich statisch be-
trachtet werden. Vielmehr ist die dynamische Anpassung der Interna der Part-
nerorganisationen an den Verbund, die Aufnahme neuer Partner bzw. das Aus-
scheiden vorhandener typisch fiir virtuelle Unternehmungen. Diesen dynami-
schen Prozessen miissen informationstechnologische Losungen Rechnung tra-
gen konnen. Benotigt werden deswegen explizite Regeln und Beschreibungs-
formen, wie die informationstechnologischen Grundstrukturen Datenmodell und
Workflowmodell beschrieben und aufgebaut werden. Ein virtuelles Unterneh-
men bendtigt ein Metadatenmodell und ein Meta-Workflowmodell.

Schematisch lassen sich diese Uberlegungen wie folgt veranschaulichen (vgl.
Abbildung 1):

Interorganisationales Modell
Kooperationsmodell

Metamodell

Datenmodell Gesch.-

: Prozesse
operatlon Kooperation

Intraorganisationale M odelle

Datenmodell A Gesch.-Prozesse A Datenmodell B Gesch.-Prozesse B

Abbildung 1: Organisationsmodell fiir virtuelle Unternehmungen
(vgl. Czap/Reiter 1997a, 254)
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3. Multi-Agentensystem zur Kontrolle der
Informationsweitergabe

Einen Zugriff auf die vorhandenen Unternehmensdaten wird ein Partner ei-
nes virtuellen Unternehmens nur in dem Ausmal} gestatten, wie es zur Durch-
filhrung der gemeinsamen Aufgabe notwendig und zweckmiBig ist. Alle ande-
ren Informationen, wie z.B. Lagerbestinde, Auftragsbestinde, Kostendaten,
Gewinnmargen, Kundeninformationen, etc. sind schiitzenswerte Daten, deren
unkontrollierte Einsichtnahme und Verwendung erheblichen Schaden verursa-
chen kann.

Ubergeordnete Planungsprozesse der virtuellen Organisation, beispielsweise
eine Einplanung von Produktionsauftrigen, konnen deswegen nicht mittels
eines zentralen Planungsprozesses auf die bendtigten Basisdaten zugreifen. Ein
in Teilen dezentral ablaufender Planungsprozef ist erforderlich.

Je nach Grad der Abstimmung zwischen den Zielen der iibergeordneten vir-
tuellen Organisation mit denen der Partnerunternehmen kommen zur Reali-
sierung zwei Konzepte in Betracht, zum einen der CORBA-Mechanismus der
OMG (Common Object Request Broker der Object Management Group) bzw.
zum anderen das Konzept eines Multi-Agenten-Systems. Zur Reprisentation der
jeweils unterschiedlichen Zielpriferenzen miissen beide Ansitze jedoch um das
Trierer Policy-Konzept (vgl. Czap/Reiter 1997a; Czap/Reiter 1997b; Czap/
Reiter 1997¢) erweitert werden.

3.1 Broker-Konzept

Beim CORBA-Mechanismus der OMG (vgl. The Common Object Request
Broker 1991; Czap 1996 sowie Czap/Reiter 1997a, 256ff) werden die einzelnen
Programmobjekte verteilt gehalten und kommen dezentral zur Ausfithrung. Ein
zentraler Planungsprozess, der auf dezentral, beim Partnerunternehmen gespei-
cherte Daten zugreifen muB3, emittiert eine Anfrage (,.,Request) an das Rechner-
system des Partnerunternehmens. Dort wird lokal ein Programmobjekt angesto-
Ben, das die erforderliche Information liest bzw. bereitstellt und an den anfra-
genden Rechner weiterleitet. Dadurch, daf3 die Verarbeitung dezentral bei den
einzelnen Partnerunternehmen erfolgt, kann dort die Informationsweitergabe an
das rufende System kontrolliert werden. In diesem Sinne kann ein ,,Request*
aus der Anfrage bestehen, ob das Partnerunternehmen eine bestimmte Produkti-
ons-Aufgabe erledigen kann. Als Antwort konnte dann die Abgabe eines kon-
kreten Angebots mit Preis und Termindaten resultieren.

Die Details, wie das Partnerunternchmen die Umsetzung eines derartigen
Produktionsauftrags realisieren kann, welche Kostenstrukturen und Ge-
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winnspannen dabei entstehen, blieben nach auflen verborgen. Ein so realisiertes
Produktionsplanungs- und Steuerungssystem wiirde sich somit auf ein System
zur automatischen Erzeugung von Ausschreibungen und der Erteilung entspre-
chender Zuschlige reduzieren. Die Kriterien, nach denen der Zuschlag fiir
einen Produktionsauftrag zu erteilen ist, wéren starr in die Ablauflogik des
Programmsystems zu implementieren. Eine flexible Anpassung des Programm-
systems an sich dndernde Bedingungen, beispielsweise die spitere Beriicksich-
tigung zusitzlicher Entscheidungskriterien, wie z.B. Liefertreue, erwartete Qua-
litit, Zufriedenheit mit dem Lieferanten etc., wire praktisch nicht moglich, da
der Programmcode geindert werden miif3te.

3.2 Das Trierer Policy-Konzept

Das Trierer Policy-Objekt entstammt der Beobachtung, daf3 viele Vorginge
auf einer Makro-Ebene eine relativ stabile Struktur aufweisen und somit auf
dieser Ebene gut durch eine Abfolge einzelner abstrakter Schritte (Festlegung
,»was* zu tun ist) beschrieben werden konnen. Erst bei der Frage, wie die ein-
zelnen Schritte abgewickelt werden, eroffnen sich diverse Varianten und damit
Entscheidungsspielrdume.

Beispielsweise findet sich in jedem Lagerverwaltungssystem eine Funktion,
die das Einlagern einer neu angekommenen Lieferung eines Produktes durch-
fiihrt. Abstrakt wird dieser Vorgang Einlagern durch Aufruf der Funktion

Einlagerung (Art.-Nr., Menge)

durchgefiihrt. Die Implementierung einer derartigen Funktion Einlagerung()
kann jedoch je nach Kontext in ganz unterschiedlicher Form erfolgen. Bei-
spielsweise hdngt die Auswahl des Regalplatzes davon ab, ob die einzulagernde
Menge bereits qualitdtsgepriift ist oder nicht, ob es sich um verderbliche Ware
handelt (Haltbarkeitsdatum!), ob eine Chargenverfolgung moglich sein muf
oder ob es sich um Schiittgut bzw. verpackte Ware handelt etc. (vgl.
Czap/Grimm 1996; Czap 1997). Herkommliche Programme integrieren die
gesamte Komplexitit dieser Auswahlentscheidung in den Programmcode, der
dadurch selber komplex und kaum wartbar wird. Zum Zeitpunkt der Programm-
erstellung miissen deswegen auch alle Alternativen bedacht werden, eine suk-
zessive Anpassung an konkrete Erfordernisse ist nicht moglich.

Im Gegensatz dazu wird bei dem durch das Trierer Policy-Konzept unter-
stiitzten komponentenbasierten Ansatz jede Variante der Funktion Einlage-
rung() separat programmiert. Das einzelne Programmobjekt Einlagerung() ist
somit auf einen Spezialfall begrenzt und kann dadurch ,,schlank* (,,lean*) blei-
ben. Die Auswahlentscheidung, welches dieser Programmobjekte im konkreten
Fall einer Einlagerung den Kontextgegebenheiten entspricht, wird in Form von
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Entscheidungsregeln in einem Policy-Objekt gekapselt. Per Benutzerdialog
kann dieses Policy-Objekt relativ leicht an gednderte Entscheidungssituationen
angepal3t werden.

Ein Policy-Objekt gemifl dem Trierer Konzept besteht somit aus einer Men-
ge von Regeln der Form

Wenn ,,Bedingung “, dann ,, Aktion“

auf denen ein Inferenzmechanismus operiert. Abbildung 2 veranschaulicht die
Umsetzung eines Request, wie z.B. den Aufruf einer Funktion Einlagerung().

Implementation 1

Pg(dy)

Priferenzset D__ Implementation 2

Request |
T T

Pr(dy) Implementation n

Abbildung 2: Priferenz- und regelgesteuerte Auswahl von Implementationen

Benutzerdialog

manipuliert

Client Kooperation Server

Request X ! Request X,

Ergebnis-
ruck-
meldung

Abbildung 3: Kooperative Tasks und ihr Ablauf
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In Verbindung mit dem CORBA-Mechanismus zur Ausfithrung verteilt ab-
laufender Programmobjekte ergibt sich folgendes Architektur-Konzept. Wie
iiblich steht in folgendem Schema die Bezeichnung ,,Client* fiir ein beliebiges
System, das eine Anfrage (,,request') emittiert und ,,Server* fiir ein System, das
in der Lage ist, diese Anfrage zu beantworten (vgl. Abbildung 3).

Es ermoglicht tiber das Policy-Objekt die inkrementelle Weiterentwicklung
und Anpassung an geinderte Kontextbedingungen.

3.3 Multi-Agenten-System

Die im letzten Abschnitt vorgestellte Architektur hat allerdings nach wie vor
das Defizit, da komplexe Abstimmungen zwischen einer Zentrale, die die
partneriibergreifenden Prozesse plant und steuert und den einzelnen Partnern
der virtuellen Organisation nicht moglich ist. Denn die Entscheidungen, welcher
Partner einen Produktionsauftrag erhilt und wie dieser Produktionsauftrag in-
nerhalb der Partnerunternehmung umgesetzt wird, sind in keinerlei Weise koor-
diniert. Auch unterstiitzt der relativ starre ProzeB ,,Anfrage — Angebot —
Zuschlag* kein differenziertes Aushandeln und Reagieren auf die im konkreten
Fall als wichtig angesehenen Bedingungen eines Angebots, wie z.B. Preis, Qua-
litdt, Termintreue etc.

Abbildung 4: Architekturkonzept eines Multi-Agenten-Systems
fiir Virtuelle Unternehmungen
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Diese differenzierten Abstimmungs- und Aushandelsprozesse werden erst
durch sogenannte intelligente Agenten moglich. Unter einem Software-Agenten
wird ein Programm verstanden, das im Auftrag eines Benutzers oder einer or-
ganisatorischen Instanz titig wird. Durch Einbeziehung des Trierer-Policy-
Konzepts in die Architektur derartiger Software-Agenten, lassen sich Ziele und
Priferenzen der entscheidenden Instanzen einer virtuellen Unternehmung be-
riicksichtigen sowie das Verhalten der Agenten um komplexe Verhandlungs-
strategien erweitern.

Abbildung 4 verdeutlicht das Zusammenspiel mehrerer Agenten bei einer
virtuellen Unternehmung VU.

4. Zusammenfassung

Das vorgestellte Architekturkonzept fiir Planungssysteme zur Unterstiitzung
virtueller Unternehmungen geht von den Anforderungen an derartige betriebs-
wirtschaftliche Anwendungssysteme aus und greift verschieden Aspekte der
derzeitigen wissenschaftlichen Diskussion zur Entwicklung von Anwendungs-
systemen auf. Zum einen wird das Trierer Policy-Konzept kurz erldutert, bei
dem es um eine strikte Trennung der Entscheidungsregeln und den die Ent-
scheidung leitenden Kontextgegebenheiten von der Durchfiihrung der notwen-
digen Aktionen geht. Damit kann den Kontextgegebenheiten und den Flexibili-
titserfordernissen verteilter Systeme Rechnung getragen werden. Allerdings
gelingt es damit noch nicht, das Planen in einem virtuellen Unternehmen so zu
gestalten, daf planerische Freiraume und eigene Interessen der beteiligten Part-
ner in einem Aushandlungsproze3 Beriicksichtigung finden konnen. Dazu ist
die Erweiterung auf Agentensysteme notwendig. Deren Konzeption wird kurz
vorgestellt.
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Controlling in virtuellen Unternehmen:
Eine Analyse aus Sicht der Kybernetik

Von Thomas Hess und Matthias Schumann'

1. Problemstellung

Die Diskussion des Konzepts der virtuellen Unternehmen entwickelt sich
weiter. Standen zundchst Vor- und Nachteile, organisatorische Ausgestaltung
sowie Einsatz der Informations- und Kommunikationstechnik (IuK-Technik)
und damit grundlegende Fragen der Einrichtung virtueller Unternehmen im
Mittelpunkt der Diskussion, gewinnen zunehmend Fragen des ,,Betriebs* virtu-
eller Unternehmen an Bedeutung. Wie 1a6t sich der Erfolg virtueller Unterneh-
men bestimmen? Wie sollte ein virtuelles Unternehmen seine Preise kalkulie-
ren? Wie sind Teilauftrage im virtuellen Unternehmen zu vergeben? In klassi-
schen Unternehmen werden derartige Fragen typischerweise dem Controlling
zugeordnet. Es erscheint daher angezeigt, zu untersuchen, welche Hilfestellung
das Controlling bei der Beantwortung dieser Fragen in virtuellen Unternehmen
liefern kann.

Gleichzeitig wird immer wieder auf die Mdglichkeit der theoretischen Fun-
dierung des Controlling mit Hilfe der kybernetischen Theorie hingewiesen. Auf
dem Weg zu einem Konzept fiir das Controlling in virtuellen Unternehmen liegt
es daher nahe, auf die Kybernetik zuriickzugreifen. Eine derartige Analyse ist
Ziel des vorliegenden Beitrags. Mit Abschnitt 2 werden die begrifflichen
Grundlagen gelegt und die Ausgangssituation skizziert. In Kapitel 3 findet sich
eine kurze Beschreibung der relevanten Konzepte der Kybernetik und deren
Relevanz fiir das Controlling. Eine Modellierung virtueller Unternehmen aus
kybernetischer Sicht wird in Abschnitt 4 prisentiert. Mit Hinweisen auf die
Implikationen fiir das Controlling und einem Ausblick schlieft der Beitrag mit
Abschnitt 5 ab.

Es bleibt darauf hinzuweisen, daB sich die nachfolgenden Uberlegungen auf
das Controlling in virtuellen Unternehmen konzentrieren, d.h. auf die kollektive

' Dr. Thomas Hess; Prof. Dr. Matthias Schumann, Institut fiir Wirtschaftsinformatik

der Universitat Gottingen, Platz der Gottinger Sieben 5, D-37073 Gottingen.
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Perspektive. Fragen des Controlling von virtuellen Unternehmen und damit die
individuelle Perspektive werden ausgeklammert.

2. Grundbegriffe

Die Diskussion virtueller Unternehmen hat in Theorie und Praxis Anfang der
90er Jahre eingesetzt. Vor dem Hintergrund dieses kurzen Zeitraums kann es
nicht iiberraschen, da8 die Diskussion selbst zu den Grundlagen noch keines-
falls abgeschlossen ist. Betrachtet man virtuelle Unternehmen primir als spe-
zielle Form zwischenbetrieblicher Kooperation und damit als Organisations-
form, lassen sich ungeachtet der Unterschiede im Detail fiinf charakteristische
Eigenschaften virtueller Unternehmen festhalten (vgl. im Uberblick Hess 1999):

e An einem virtuellen Unternehmen sind mindestens drei, typischerweise
aber zehn und mehr rechtlich selbstindige Unternehmen beteiligt. Die be-
teiligten Unternehmen stimmen ihre Funktionen ab, verzichten aber auf
eine Zusammenlegung in einem Gemeinschaftsunternehmen o.4.

e Ziel der Zusammenarbeit in einem virtuellen Unternehmen ist das gemein-
same Erstellen vom am Markt verwertbaren Produkten oder Dienstlei-
stungen.

e Die Zusammenarbeit ist nicht auf ein einzelnes Vorhaben beschrénkt,
sondern langfristig ausgerichtet. Zu diesem Zweck schlieBen die beteilig-
ten Unternehmen grundsitzliche Vereinbarungen ab, so z.B. zu den Zielen
der Zusammenarbeit, zur Aufgabenverteilung, zur Verrechnung von Lei-
stungen oder zum Auf3enauftritt.

o Auf der Basis der grundsitzlichen Ubereinkunft zwischen den beteiligten
Unternehmen wird eine Organisation auftragsspezifisch konfiguriert. Auf
diesem Wege sollen die im virtuellen Unternehmen vorhandenen Kompe-
tenzen bestmoglichst genutzt werden. Bewuf3t wird dabei in Kauf genom-
men, daf} sich die Kompetenzen der Partner partiell iiberlappen.

e Die in einem virtuellen Unternehmen zusammenarbeitenden Partner sind
gleichberechtigt. Unabhingig davon kann ein Unternehmen mit der Koor-
dination eines Auftrags im Sinne aller Partner beauftragt werden.

Auch wird immer wieder darauf hingewiesen, dafl der weitreichende Einsatz
der IuK-Technik fir Kommunikation, Kooperation und Koordination typisch
fiir virtuelle Unternehmen ist. Haufig wird in der transaktionskostensenkenden
Wirkung der IuK-Technik sogar eine wichtige Triebfeder der Entstehung virtu-
eller Unternehmen gesehen.

Beispiele fiir virtuelle Unternehmen finden sich vorrangig in der Beratungs-
und der Informatikbranche (vgl. Mertens/Griese/Ehrenberg 1998; Hess/Veil
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1999). Zu erwihnen sind aber auch erste Versuche im produzierenden Sektor.
Hinsichtlich der Ansitze zur Erkliarung der Entstehung von virtuellen Unter-
nehmen sei an dieser Stelle auf die Literatur verwiesen (vgl. im Uberblick Hess
1999).

Schon deutlich langer als die virtuellen Unternehmen gehort das Controlling
zu den schillernden Begriffen der betriebswirtschaftlichen Forschung und Pra-
xis (vgl. im Uberblick Kiipper 1997). Im deutschsprachigen Raum finden sich
erste umfassendere Arbeiten bereits in der 70er Jahren. Trotz vielfacher An-
strengungen hat sich aber noch immer kein einheitliches Grundverstdndnis fiir
das Controlling herausgearbeitet. Aus funktionaler Perspektive ist noch nicht
abschliefend geklart, welche der Subsysteme der Fiithrung in das Controlling
einzubeziehen sind. Zu unterscheiden sind der informationsorientierte, der pla-
nungs- und kontrollorientierte und der filhrungssystemorientierten Ansatz. We-
gen seiner hohen Verbreitung in Theorie und Praxis sei nachfolgend auf den
planungs- und kontrollorientierte Ansatz bezug genommen. Zu erginzen ist die
institutionelle Perspektive. Ohne grofere Divergenzen wird die zentrale Aufga-
be des Controllers in der Unterstiitzung des Management gesehen.

In den letzten Jahren und Jahrzehnten wurden eine Vielzahl von Controlling-
Konzepten entwickelt. Ausgehend von der Produktion im Industriebetrieb hat
sich der Fokus schrittweise auf weitere betriebliche Funktionsbereiche (wie z.B.
Beschaffung, Absatz, Personal und Datenverarbeitung) und weitere Branchen
(wie z.B. Banken, Versicherungen sowie Handelsunternehmen) ausgedehnt.
Fragen des Controlling in Kooperationen, insbesondere in virtuellen Unterneh-
men, wurden aber in Theorie und Praxis bisher nur sehr sporadisch aufgegriffen
(vgl. Hess/Schumann 1999).

3. Kybernetik und Controlling

Die Systemtheorie beschaftigt sich mit der Strukturierung von Systemen. Sie
interpretiert ein Unternehmen als offenes, dynamisches, zweckorientiertes,
produktives, sozio-technisches System (vgl. Ulrich 1984). Zentrales Merkmal
des Systems Unternehmen ist dessen Verflechtung mit der 6konomischen und
gesellschaftlichen Umwelt (vgl. Malik 1984; Bleicher 1996). Die Umwelt eines
Unternehmens 148t sich durch den Grad ihrer Komplexitit beschreiben. Allge-
mein beschreibt die Komplexitit die Anzahl moglicher Zustinde eines Systems.
Ubertragen auf die 6konomische Umwelt eines Unternehmens bedeutet dies,
daB z.B. eine grofle Zahl von Kunden mit sich stindig wandelnden und sehr
heterogenen Anforderungen zu einem hohen Grad an Komplexitit fiihrt. Ziel
des Management muf} es daher sein, ein Unternehmen so in gekoppelte Teilsy-
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steme zu zerlegen, dafl es die Komplexitit der gegebenen Umwelt addquat ver-
arbeiten kann und trotzdem sein Handeln noch am iibergeordneten Zweck orien-
tiert. Dafiir stehen grundsitzlich zwei Arten von Instrumenten zur Verfiigung.
Flexibilisierende Instrumente (wie z.B. die Zerlegung in autonome Teilsysteme)
erhohen die Moglichkeiten zur Verarbeitung von Komplexitit durch ein Unter-
nehmen, stabilisierende Instrumente (wie der Verzicht auf eine Zerlegung oder
zumindest der Verzicht auf Autonomie) reduzieren sie. Auf dieser Basis liefert
die Systemtheorie auch einen Ansatz, der das Entstehen von virtuellen Unter-
nehmen erklart. Zu diesem Thema sei auf die einschldgige Literatur verwiesen
(vgl. Bellmann 1997; Mildenberger 1998). Im Hinblick auf die Zielsetzung des
vorliegenden Beitrags soll vielmehr niher auf die Kybernetik eingegangen wer-
den.

Die Kybernetik beschiftigt sich mit dem Lenken und Gestalten von Syste-
men (vgl. Bleicher 1996; Schiemenz 1993). Lenken bedeutet, ein System so
unter Kontrolle zu halten, da3 es den jeweilig gewiinschten Zustand annimmt.
Gestalten bezeichnet das Schaffen eines institutionellen Rahmens, der es ermog-
licht, ein System entsprechend seines Zwecks als Ganzes auszurichten. Durch
ihre dynamische Betrachtung ergéinzt diese Perspektive der Kybernetik die
statische Perspektive der Systemtheorie.

Grundlegend fiir die Kybernetik ist der Regelkreis. Abbildung 1 zeigt das
Modell des Regelkreises im betriebswirtschaftlichen Kontext (vgl. Schwaninger
1994; Pfohl/Stolzle 1997).

Ein Regelkreis 148t sich mittels einer Graphik aus Knoten und Kanten be-
schreiben. Der Knoten mit gestricheltem Rahmen in Bild 1 symbolisiert den zu
regelnden Tatbestand, die sogenannte Regelstrecke. Knoten mit ununterbroche-
nem Rand symbolisieren die Aktivititen Planung, Regelung und Kontrolle.
Gerichtete Kanten beschreiben Richtung und Inhalt der zwischen den Knoten
flieBenden Informationen. Durch Planung wird ein Ziel fiir den Zustand der
Regelstrecke festgelegt. Mittels der Regelung wird dieses Ziel in eine konkrete
Anweisung transformiert. Diese Anweisung und evtl. auch Storgrofen wirken
auf die Regelstrecke ein. Der Zustand der Regelstrecke wird mit Hilfe von Ist-
GroBen bzw. Wird-GroBen gemessen und im Rahmen der Kontrolle den Zielen
gegeniibergestellt. Bei kleineren Abweichungen bis zur Hohe einer vorab defi-
nierenden Toleranzschwelle wird die Regelung wieder aktiviert, die wiederum
versucht, mit entsprechender Anweisung auf die Regelstrecke einzuwirken und
so die identifizierte Abweichung abzustellen. Ubersteigt die Abweichung dage-
gen die Toleranzschwelle, wird sie der planenden Instanz gemeldet. Dort wird
das Ziel dann tiberpriift und ggf. korrigiert.

Abhingig von der Zuordnung der Planungsfunktion lassen sich Fremdmana-
gement und Eigenmanagement unterscheiden (vgl. Weisser 1998; Schwaninger



Controlling in virtuellen Unternehmen 167

1994). Bei Fremdmanagement (Kybernetik 1. Ordnung) liegt die Planungsfunk-
tion beim hierarchisch iibergeordneten System. Dies bedeutet, da3 die Ziele von
auflen vorgegeben werden. Im Sinne der oben vorgestellten Klassifikation han-
delt es sich dabei um Lenkung. Dagegen ist bei Eigenmanagement (Kybernetik
2. Ordnung) die Planungsfunktion Teil des zu fithrenden Systems. Die Koppe-
lung mit dem iibergeordneten System erfolgt dann nicht auf direktem Wege
iiber Ziele, sondern indirekt iiber Regeln. Dies ist als Gestaltung im oben defi-
nierten Sinne zu verstehen. Nur soziale Systeme konnen sich in diesem Sinne
selber fithren. Bei technischen Systemen ist dies unmoglich.

Abweichung Planung

Ziele
| [
Kontrolle | Abweichung ! Regelung
Wird Ist Anweichung

————— Regelstrecke '+

e

Abbildung 1: Regelkreis als Grundkonzept der Kybernetik

Fiir autonome Teilsysteme mit eigener Identitit empfiehlt die Kybernetik ei-
nen Schwerpunkt auf dem Eigenmanagement, fiir weniger autonome Teilsyste-
me ohne eigene Identitit den Fokus auf Fremdmanagement.

Die Unterschiede zwischen Fremd- und Eigenmanagement und auch die Zu-
sammenhinge zwischen Systemtheorie und Kybernetik lassen sich am Beispiel
eines Konzerns verdeutlichen (vgl. Mirow/Aschenbach/Liebig 1996). Aus Sicht
der Systemtheorie lassen sich die Tochtergesellschaften eines Konzerns als
dessen Teilsysteme interpretieren, die hierarchisch dem System Konzern unter-
geordnet sind. Wird der Konzern stark zentral gefiihrt, erhalten die Tochterge-
sellschaften detaillierte Ziele vorgegeben, in Ausnahmefillen wird sogar direkt
per Anweisung eingriffen. In stark dezentralisierten Konzernen erfolgt die Kop-
pelung iiber eine Kombination aus Zielen und Regeln. Die Regeln (z.B. der
Zwang zur jdhrlichen Durchfiihrung einer strategischen Planung) soll dazu
fithren, daB8 die Tochtergesellschaften selbstindig agieren und auf diesem Weg
ihren Zweck erfiillen.
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Planung und Kontrolle sowie die dafiir erforderliche Informationsversorgung
sind wesentliche Elemente des Regelkreises der Kybernetik. Damit ist die enge
Beziehung zwischen Kybernetik und Controlling offensichtlich. Aus diesem
Grund wird die Kybernetik auch als ein wichtige Basis zur theoretischen Fun-
dierung des Controlling angesehen (vgl. Kiipper 1997; Weisser 1998).

4. Virtuelle Unternehmen als System vernetzter Regelkreise

Ausgehend von dem in Abschnitt zwei skizzierten Grundverstindnis eines
virtuellen Unternehmens und den in Abschnitt drei skizzierten Grundkonzepten
der Systemtheorie 148t sich ein virtuelles Unternehmen modellieren.

Bezugspunkt bildet die endliche Menge der rechtlich selbstindigen Unter-
nehmen im volkswirtschaftlichen Gesamtsystem G. Aus dem System G bildet
eine Gruppe von Unternehmen, typischerweise zehn und mehr, ein Teilsystem
P. Charakteristisch fiir das Teilsystem P sind die langfristigen Zweckbe-
ziehungen zwischen den einbezogenen Unternehmen, die sich in einer grund-
sitzlichen Ubereinkunft iiber eine Zusammenarbeit niederschlagen. Dagegen
existieren zu den anderen, nicht im System P zusammengefaflten Unternehmen,
nur marktbezogene Austauschbeziehungen. Nachfolgend sei das System P mit
dem virtuellen Unternehmen gleichgesetzt.

In einem virtuellen Unternehmen seien n Auftridge zu realisieren. Zu diesem
Zweck ist das System P auftragsbezogen in n Teilsysteme A(j=1..n) zu zerlegen,
wobei ein Teilsystem A(j=1..n) nach AbschluB3 des Auftrags j wieder zerfillt. Ein
Partnerunternehmen kann gleichzeitig in keinem, einem oder mehreren Teilsyste-
men A(j) mitwirken. Abbildung 2 zeigt die skizzierte Modellierung im Uberblick.

Explizit sei noch einmal auf das System P hingewiesen. Nach dem in Ab-
schnitt zwei vorgestelliten Grundverstindnis eines virtuellen Unternehmens ist
eine derartige ,,Zwischenschicht unverzichtbar. Nur durch ihre Existenz wird
die auftragsspezifische Bildung der Teilsysteme A(j) moglich.

Basierend auf der vorgestellten Systemzerlegung und damit der statischen
Sicht 148t sich nun die kybernetische und damit die dynamische Sicht erginzen.
Das System P 148t sich als autonomes System mit eigener Identitdt interpretie-
ren (vgl. Mildenberger 1998). Autonomie und eigene Identitdt ergeben sich
vornehmlich daraus, daf jeder Partner im virtuellen Unternehmen zwar Prozes-
se entsprechend seiner individuellen Ziele anregen oder initiieren, das Ergebnis
dieser Prozesse aber weiter nicht mehr vollstandig beeinflussen kann. Aus die-
sem Grund ist fiir das System P ein Eigenmanagement zu realisieren. System P
verfiigt damit iiber eine eigene Planungsfunktion. Deren zentrale Aufgabe ist es,
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die in der Regel divergierenden Ziele der in System P einbezogenen Unterneh-
men zusammenzufiihren. Analog ist es Aufgabe der Kontrolle im System P, die
Realisierung dieser Ziele zu iiberpriifen.

System G

0 O 0O

e mmnnan, ' System P

System A(1);

i System AQ2)!

o0 "
o | b o O

O O O

O : Selbstandiges Unternehmen

Abbildung 2: Virtuelle Unternehmen aus systemtheoretischer Sicht

System P ist den Systemen A(j) hierarchisch iibergeordnet. Aufgrund der
stindig wechselnden Konfigurationen der Systeme A(j) ist es allerdings nicht
moglich, den Systemen A(j) konkrete Ziele vorzugeben. Vielmehr muBl das
System P den Systemen A(j) Regeln vorgeben. Derartige Regeln konnen sich
z.B. auf das Vorgehen bei der Vergabe von Teilauftrigen oder das Verrechnen
erbrachter Leistungen beziehen. Jedes System A(j) benétigt daher eine eigene
Planungsfunktion, die auf der Basis der vorgegebenen Regeln und des anste-
henden Auftrags konkrete Ziele formuliert.

Intern ist jedes System A(j) als Menge horizontal vernetzter Regelstrecken
zu verstehen. Fir jeden an ein Partnerunternehmen vergebenen Teilauftrag ist
eine Regelstrecke zu definieren. Um eine am Gesamtziel orientierte Koordinati-
on sicher zu stellen, ist eine tibergreifende Koordination erforderlich, die sich in
einer iibergreifenden Planungs- und in gemeinsamen Kontrollfunktion nieder-
schldgt. Abbildung 3 zeigt die Grundidee an einem einfachen Beispiel.
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Abbildung 3: Horizontal vernetzte Regelstrecken in virtuellen Unternehmen

An dieser Stelle sei auch auf ein strukturelles Problem in virtuellen Unter-
nehmen hingewiesen. Ein zentraler Grundsatz der Kybernetik ist das Prinzip der
Rekursivitit. Ubertragen auf das betriebliche Feld bedeutet er, da nur dann,
wenn die einzelnen Subsysteme die gleiche Managementstruktur wie das iiber-
geordnete System haben, sich Schnittstellenprobleme weitgehend vermeiden
lassen. Es ist offensichtlich, da sich diese Forderung in virtuellen Unternehmen
kaum realisieren 148t. Immer werden die involvierten Unternehmen mit jedem
Teilauftrag ihre individuellen Interessen verfolgen, die in der Regel nicht mit
den Interessen des virtuellen Unternehmens iibereinstimmen.

5. Fazit und Ausblick

Das Controlling in virtuellen Unternehmen, wie es oben mit Hilfe der kyber-
netischen Theorie skizziert wurde, unterscheidet sich grundlegend von den
vertrauten Konzepten des Controlling in klassischen Unternehmen:
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e In klassischen Unternehmen erfolgt die Steuerung untergeordneter Einheiten
in der Regel iiber Ziele. Regeln wirken allenfalls unterstiitzend. In virtuellen
Unternehmen ist die Situation genau anders herum. Basis der Auftragsab-
wicklung sind Regeln und nicht Ziele. Da die konkreten Konfigurationen
vorab nicht bekannt sind, lassen sich iiblicherweise keine auftragsspezifi-
schen Ziele definieren. Die Aufgabe des Controlling liegt daher zu einem
nicht unerheblichen Teil im Entwickeln und Uberpriifen von Regeln.

e Auch in klassischen Unternehmen lassen sich neben den Eigentiimern
noch weitere Interessengruppen (Stakeholder) identifizieren, die Einflufl
auf das Zielsystem haben. Zumindest in der Praxis dominiert aber die Ka-
pital-Sicht. Auch ist die Zahl der Interessengruppen eher gering. In virtu-
ellen Unternehmen ist die Situation anders. Hier verfolgt jedes Unterneh-
men naturgemif seine individuellen Ziele. Das Controlling mufl Mecha-
nismen zur Verfiigung stellen, die ein Zusammenfiihren dieser Ziele bzw.
ein Uberpriifen der Zielerreichung unterstiitzen. Erschwerend kommt in
virtuellen Unternehmen hinzu, dafl sich die Auswirkung eines einzelnen
Auftrags auf die Ziele einzelner Partner kaum objektiv feststellen 1af3t.

¢ Die Organisationsstrukturen klassischer Unternehmen sind langfristig an-
gelegt. Bei virtuellen Unternehmen gilt dies fiir grundsitzliche Fragen der
Zusammenarbeit. Die konkrete Konfiguration ist dagegen auftragsgebun-
den und damit tempordr. Daraus entsteht fiir das Controlling zumindest
die Notwendigkeit, derartige Strukturen abbilden zu konnen. Ferner ent-
steht die Anforderung, Instrumente und Systeme zu schaffen, die auch bei
derartig flexiblen Strukturen noch effizient sind.

e Auf der Ausfithrungsebene ist das Controlling in virtuellen Unternehmen
auf Informationen angewiesen, die von den ausfilhrenden Partnerunter-
nehmen bereitgestellt werden. Zwangslaufig ergeben sich dadurch techni-
sche und inhaltliche Probleme. Aus technischer Sicht ist sicherzustellen,
daf3 die erforderlichen Informationen in der richtigen Form zur Verfiigung
stehen. Da die beteiligten Unternehmen iiber eigene Informationssysteme
mit entsprechender Ausrichtung verfiigen, ist keineswegs automatisch si-
chergestellt, da} die bereitgestellten Informationen auch dem Informati-
onsbediirfnis des virtuellen Unternehmens entgegen kommen.

Diese Ergebnisse liefern erste Hinweise auf die Ausgestaltung eines Kon-
zepts fiir das Controlling in virtuellen Unternehmen. Weitere Hinweise sind aus
der Prinzipal-Agent-Theorie und aus einer Analyse von Controlling-Konzepten
fiir strukturverwandte Organisationsformen wie Konzerne, Prozesse und Projek-
te zu gewinnen. Derartige Analysen sind mittlerweile abgeschlossen (vgl. im
Uberblick Hess/Schumann 1999). Im nichsten Schritt geht es darum, die ge-
sammelten Hinweise zu Instrumenten, DV-Unterstiitzung und organisatorischer
Verankerung zu konkretisieren und deren Tragfahigkeit in praktischen Versu-
chen zu validieren.
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Simulationen zur Entscheidungsunterstiitzung im
Innovationsprozess industrieller Unternehmen

Von Joachim Stumpfe'

1. Das Management von Innovationen als komplexes Problem

Der zentrale Stellenwert von Innovationen fiir die Uberlebensfahigkeit von
Unternehmen wurde bereits von Schumpeter explizit hervorgehoben. Er sieht
hierin die Antriebskraft fiir den fortlaufenden Prozess des Entstehens und Schei-
terns von Unternehmen. Fiir industrielle Unternehmen bilden Innovationen in
Form neuer Produkte, aber insbesondere auch in Form neuer Prozesse zur Her-
stellung dieser Produkte, eine Basis langfristiger Wettbewerbsvorteile.

Unternehmen miissen sich einem steigenden globalen Wettbewerbsdruck so-
wie einer zunehmenden Innovationsdynamik stellen. Hieraus resultiert eine
Vielfalt von innovativen, technisch anspruchsvollen, individuell gestalteten
Produkten, Prozessen und Dienstleistungen. Der Anteil neuartiger Produkte am
Produktprogramm steigt bei den meisten Industrieunternehmen stark an. Prob-
lematisch fiir die Unternehmen ist, dass allgemein kiirzer werdenden Produktle-
benszyklen und somit kiirzeren Zeitraumen zur Amortisation des eingesetzten
Kapitals in der Regel eine hohere Komplexitit der Produkte, der unternehmens-
internen Prozesse zu ihrer Herstellung und des Wettbewerbsumfeldes gegen-
ibersteht.

Im derzeitigen Wettbewerb zwischen industriellen Unternehmen spielen so-
mit Effektivitat und Geschwindigkeit, mit der neue Produkte sowie Prozesse zu
ihrer Herstellung in hohen Stiickzahlen und in angemessener Qualitat entwickelt
und etabliert werden, fiir die Wettbewerbsfihigkeit und somit fiir das Uberleben
eines Unternehmens eine entscheidende Rolle. Eine besondere Bedeutung
kommt hierbei der zeitlich optimalen sowie kohirenten Implementierung unter-
schiedlicher Innovationen im Unternehmen zu (vgl. Damanpur/Gopala-
krishnan 1999, 79).

' Dipl.-Ing. Joachim Stumpfe, Industrieseminar der Universitit Mannheim.
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Das Management von Innovationen ist eine hochkomplexe und in hohem
MafBle dynamische Aufgabe. Es bestehen zahlreiche, auf den ersten Blick nicht
immer erkennbare Interdependenzen. Hiufig unter Zeitdruck sind Ent-
scheidungen in einem komplexen, sich dynamisch verhaltenden System zu tref-
fen, welches zahlreiche (unternehmensinterne und unternehmensexterne) Sub-
systeme umfasst. Erschwerend sind die teilweise grolen Zeitverzogerungen
zwischen einzelnen Aktionen und dem sichtbar werden ihrer Konsequenzen,
sodass Korrekturen einmal getroffener Entscheidungen in der Regel nicht mehr
moglich sind.

Aus dem hohen Risiko von Fehlentscheidungen im Innovationsmanagement
und der strategischen Bedeutung der zu treffenden Entscheidungen fiir die
Wettbewerbsfahigkeit resultiert der Wunsch nach Unterstiitzung bei der Ent-
scheidungsfindung. Aufgrund der hohen Komplexitdt und Dynamik der Prob-
leme im Innovationsmanagement ist es in der Regel nicht moglich, Entschei-
dungsprozeduren zu automatisieren (vgl. Milling 1987, 86).

2. Mentale und formale Modelle zur Bewiltigung
komplexer Probleme

Jede rationale Entscheidung basiert auf Modellen (siehe Milling 1984, 508).
Bei der Behandlung eines komplexen Problems wird der Entscheidungstrager
sich zunichst ein zwangslaufig subjektives Bild der vorliegenden Situation
machen. Basierend darauf generiert er ein (implizites) mentales Modell, das als
Basis zur Losung des Problems dient. Wie bei jedem Modell iiblich, greift die-
ses Modell einen Ausschnitt aus der Realitit heraus. Im Gegensatz zum Compu-
ter hat der Mensch die Fahigkeit, zwischen problemrelevanten Faktoren und
Redundanzen zu selektieren. Durch Herausgreifen der wesentlichen Problem-
variablen gelingt es, die Komplexitit zu reduzieren. Die heuristische Kraft ist
eine besondere Stirke mentaler Modelle. Ein weiterer Vorteil ist, dass sie ohne
Hilfsmittel und in kurzer Zeit generiert werden kdnnen.

In komplexen Entscheidungssituationen hingegen weisen die in der Regel
einfachen mentalen Modelle verschiedene Unzulidnglichkeiten auf (vgl. Vennix
1990, 16ff).

Sie sind nicht in der Lage, alle Aspekte eines komplexen Problems zu erfas-
sen und die Wirkungszusammenhinge mathematisch prazise wiederzugeben.
Somit sind sie beispielsweise einer Analyse durch Computersimulation nicht
zuginglich. Ein weiterer Nachteil ist, dass mentale Modelle nicht eindeutig
intersubjektiv transferierbar sind.
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Bei der Behandlung von Problemen in komplexen Systemen weisen formale
(explizite) Modelle gegeniiber mentalen Modellen Vorteile auf. Naturgemaf3
betrachten auch sie nur einen Ausschnitt aus der Realitit, dies ist aber im Sinne
der Zweckbezogenheit des Modells durchaus erwiinscht. Formale Modelle sind
prizise definiert und somit einer prizisen Analyse zuginglich. Bei mathe-
matischen Modellen ist dies iiblicherweise eine Simulation per Computer, bei
physischen Modellen kann dies aber beispielsweise auch das Verschieben von
Objekten wie Spielsteinen sein. Gemeinsam ist diesen Modellen aber, dass sie
jederzeit wieder in identischer Form zur Verfiigung gestellt werden konnen und
somit reproduzierbare Analyseergebnisse ermoglichen.

Ein formales Modell vermag die relevanten Aspekte unterschiedlicher men-
taler Modelle zu prizisieren und in ein konsistentes Gesamtmodell zu integrie-
ren. Somit stellt es eine geeignete Grundlage fiir eine rationale Entscheidungs-
prozedur dar. Mit Hilfe eines geeigneten, zweckbezogenen Modells ist es mog-
lich, das Verhalten komplexer dynamischer Systeme zu simulieren und somit zu
analysieren. Formale Modelle stellen eine virtuelle Umgebung dar, in der es
moglich ist, durch die Variation von Parametern unterschiedliche Szenarien
durchzuspielen. Somit kénnen virtuell und hiufig in einer um viele Grofenord-
nungen verkiirzten Zeitspanne die Konsequenzen bestimmter Aktionen getestet
werden.

System-Dynamics-Modelle stellen eine Form formaler Modelle dar, die be-
sonders zur Simulation sozialer und techno-6konomischer Systeme geeignet ist.
Der System-Dynamics-Ansatz basiert auf einer systemorientierten, kyberneti-
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