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1. Problemstellung

In Zeiten eines immer schneller werdenden (wirtschaftlichen) Wandels haben Praktiker
und Wissenschaftler die virtuelle Unternehmung als Organisationsform des 21. Jahr-
hunderts entdeckt.

»In zchn bis zwanzig Jahren werden wir eine Explosion neuer Industrien und Firmen
erleben, die dann Zehntausende von virtuellen Unternehmen bilden.* prognostiziert
der chemals fiir Apple titige Visionir John Seully (vgl. Miiller 1993).

Zwar wird die virtuelle Unternehmung bereits als die Antwort auf die sich dndernden
Werttbewerbsbedingungen und gesticgene Umweltkomplexitit bezeichnet, jedoch
konnte sich in der Literatur bisher noch keine einheitliche Vorstellung iiber die vielfach
diskuticrten Konzeptonen durchsetzen. Dies gilt um so mehr, hinsichtlich ihrer Fihig-
keit das Wissen und dic Erfahrung verschiedenartiger Partner zu vernetzen und so als
kundenspezifischer, d.h. situatv cinzigartiger Problemléser aufzutreten.

Dic Organisation von Wissen wird zum crfolgskritischen Faktor. Wissensmanagement,
d.h. die Frage nach der systematischen Vernetzung von Wissensressourcen und der
Lirzeugung ncuen Wissens tritt als Wettbewerbsfaktor in den Fokus der Analyse. Der
Versuch ciner Systematisierung der unter Wissensmanagement gefaten Konzepte, wic
auch der virtuellen Unternchmung, wird jedoch erst seit kurzer Zeit intensiv in der
wissenschaftlichen Diskussion gefithre. Dabei erfordert die virtelle Unternchmung
durch ihre spezifische Struktur ein, von der Wissensorganisation in , traditionellen®
Organisationsformen, weitestgehend selbstindiges und kontextspezifisches Wissens-
management.

Der vorlicgende Beitrag versteht sich als Versuch Wissensmanagement unter Beriick-
sichtigung der spezifischen Charakeeristika der virtuellen Unternchmung zu konzeptua-
lisicren. Dazu wird in cinem crsten Schritt anhand einer Auswahl verschiedener Ansit-
z¢ cine Aufarbeitung und organisatonstheoretische Klirung des Begriffes der virtucl-
len Unternchmung aus ciner Netzwerkperspektive vorgenommen und in ciner Ar-
beitsdefinition kondensiert.

In einem zweiten Schritt wird dann cine semiotische Abgrenzung von Wissen und Da-
ten vorgenommen, auf deren Grundlage dic Betrachtung verschiedener Wissensfor-
men zu ciner Fundicrung von Wissen als strategische Ressource fuhrt, welche dic Re-
levanz cines Wissensmanagements begriindet.

Die Zusammenfiibrung der beiden Teile zum Wissensmanagement im virtuellen Un-
ternchmen erfolgt dann vor der Leitunterscheidung cinerscits der Organisadon pero-
nenungebundenen Wissens im Rahmen cines informationstechnischen Prozesses und
andererseits personengebundenen Wissens als Organisation von Experten. Es wird



herausgestellt, daBl Wisscnsmanagement als integrierte Form det Wissensorganisation
neben technischen Voraussetzungen der Konzeptualisierung sozialer Vernetzung be-
darf.



2. Virtuelle Unternehmen als ,cryptic label

Das virtuelle Unternehmen erscheint als Antwort auf dic immer stirker werdende
Notwendigkeit flexibler, extrem anpassungsfihiger Unternehmensstrukturen, die sich
w.a. durch cine steigende Globalisierung der Markte, Dercgulicrung des Wettbewerbs,
fluktuicrender Kundenpriferenzen, sich kontinuietlich verkiirzender Produktlebens-
zyklen, sowic cine durch technischen Fortschritt initiierte, drastische Enweiterung der
Maéglichkeiten hin zu ciner globalen, informationstechnischen Vernetzung ergibt (vgl.
Osterloh/Frost 1996, S. 17).

fl Innovation

ST T e

4 Flexibilitit

Abb. 1: Kosten-Zeit-Qualitit-Innovation-Flexibilitit-Funfeck

Dic Wettbewerbsfihigkeit cines Unternchmens in dieser Entwicklung ist mehr und
mchr bestimmt von Faktoren wie kurzen Licferzeiten, hoher Produktqualitit und
schnellem Reaktionsvermogen. Klassische Organisationsstrukturen mit cindeutiger
Hicrarchie, festen Kopplungen (vgl. Perrow 1987) und cinem relativ abgegrenzten Be-
reich von Kompetenzen scheinen vor diesem Hintergrund nicht mehr die notwendige
Flexibilitit zu bicten. Als Antwort auf die gestiegenen Anforderungen einer sich immer
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schneller wandelnden Umywelt wird in der Tradition von zahlreichen Managementkon-
zepten wie TQM (Total Quality Management), Time based Competition, Gemeinkos-
tenwertanalyse, Zero based Budgeting, Lean Production oder Business Reengineering
(vgl. Ostetloh/Froh 1996, 8. 17) nun immer hiufiger dic Konfiguration virtucller Un-
ternchmen diskutiert.

Trotz groBer Aktualitit und Prisenz des ,virtuellen Unternehmens® in der Wirt-
schaftspresse und der betricbswirtschaftlichen Diskussion scheint das Konzept bisher
cher programmatischen Charakter zu haben. Visionen und Méglichkeiten werden auf-
gezeigt, allerdings unterbleibt id.R. cine prizise Abgrenzung zu anderen Organisati-
onsformen. Der Ausdruck ,,virtuelles Unternchmen® wird mehr und mehr zu cinem
,cryptic label (vgl. Bougon 1992), unter dem sich eine Fiille von Aktvititen subsu-
micren lassen. Dics trigt aber bisher kaum dazu bei, klarere Vorstellungen zu vermit-

teln.

Es stellt sich daher im ersten Teil dieser Arbeit zunachst dic Frage, wodurch sich ein
virtuelles Unternchmen auszeichnet und sich cventuell von anderen Unternchmens-
formen unterscheidet.

Dieser Frage soll in den drei Entwicklungsstufen

1) Begriffsexplikation ,,Virtualitit® (IKapitel 2.1)

2) Eine Synopse als Grundlage der Begriffs(re-)konstruktion (Kapitel 2.2)

3) Virtuelle Unternchmung — Eine netzwerktheoretische Perspektive (Kapitel 2.3)
nachgegangen werden.

Zicl dicser Vorgehensweisc ist cs durch eine Arbeitsdefinition der ,,virtuellen Unter-
nchmung eine Grundlage fiir dic Thematisicrung von Wissensmanagement zu entwi-
ckeln.

2.1. Begriffsexplikation ,,Virtualitadt®

Die Begriffsverbindungen und Kontexte in denen von Virtualitit gesprochen wird
werden immer mannigfaltiger und lassen den SchluB zu, daB der Ausdruck ,,virtuell” zu
cinem Modewort avanciert, das in der Tendenz inflationir gebraucht wird. So spricht
man unter anderem von virtual reality (vgl. Rheingold 1991), virtual enterprises (vgl.
Bullinger/ Thaler 1994), virtual communitics, virtual products, virtual office (vgl u.a.
Klein 1994), virtual integration (vgl. Voskamp/Witte 1994) usw.

Aus dicsem Grund erscheint es erforderlich den Begriff der Virtualitit in Hinblick auf
cine im AnschluB (Kapitel 2.3) zu entwickelnde Arbeitsdefinition der virtuellen Unter-
nchmung zu (re-)konstruicren. Hicrzu soll zunichst cin ctymologischer Zugang behilf-
lich sein (vgl. hicrzu wic zum folgenden Kapitel Krebs 1997).



Als ,virtuell (abgeleitet vom lat. virtus = , Tuichtigheit®, »Mannhaftigkeit*) wird dem-
nach enwas bezeichner, das ,,nicht wirklich®, sondern nur ,,scheinbar oder ,,der Mog-
lichkeit nach vorhanden® ist (vgl. Duden). Auffillig am Begriff der Virtualitic ist, dal
¢s keine Virtualitit an sich, sondern nur in Bezug auf ein konkretes, real vorhandenes
Objekt gibt. Der Ausdruck ,,virtuell wird in diesem Zusammenhang also als Abgren-
zung hinsichtlich der Leitunterscheidung ,wirklich® und ,,méglich* gebraucht. Das was
als moglich (also als virtuell) gedacht wird, bleibt somit an die Vorstellung der Verwirk-
lichung gebunden.

Dem Ursprung nach ist der Begriff technischer Natur. ,»Virtual memory* ist z.B. cin
Fachterminus aus der EDV mit dem cin ,,emulierten Speichertyp® beschreiben wird,
der iiber Nutzungsmerkmale verfiigt, welche die ihm tatsiichlich zugrundelicgenden,
also real existicrenden Komponenten nicht erfiillen. Ld.R. handelt es sich dabei um in
grofien Quantititen vorhandenen Festplattenspeicher (hard disk space), der wie meist
in deutlich geringerem Umfang vorhandener Arbeitsspeicher (Random Access Memo-
1y) logisch adressicrt und angesprochen werden kann. Ausgangspunke fiir die Bildung
cines virtuellen Speichers sind Ziclkonflikte zwischen Kapazitit, Geschwindigkeit und
Kosten. Schnelle Speicher (insbesondere RAM) sind extrem reuer und verfigen nur
iiber cine geringe Kapazitit. Langsame Speicher (wie der angesprochene Festplatten-
speicher) sind kostengiinstiger. Thr Nachteil licgt aber in einer schr geringen Zugriffs-
geschwindigkeit. Durch geschickte Zuordnung der Leistungsmerkmale der physischen
Komponenten liBt sich fur den Anwender der Eindruck eines Speichers erzeugen, der
gleichzeitig cine hohe Kapazitit und cine hohe Zugriffsgeschwindigkeit in sich vereint
(vgl. v.a. Picot et al. 1996).

Ein weiterer Ennwicklungsschritt im Konzept der Virtualitit bezeichnet der ,,virtual
spacc. Hierbei handelt es sich um cincn physisch nicht cxisticrenden Raum, der mit
Hilfe von Computertechnologie erzeugt wird, der dem Betrachter aber einen realen
Eindruck vermitteln soll. Auf diese Art und Weise ist es z.B. in der Architektur mog-
lich den Betrachter durch ein Haus zu fihren, welches real noch nicht existert, die
Wirkung der Raume, Lichteinfall usw. des Hauses dem Betrachter aber schon vor Au-
gen gefuhre werden kann.

Dic nichste Stufe in der Entwicklung an deren Ende im Moment die virtuelle Unter-
nchmung zu stchen scheint, ist das ,,virtual product®. Hierbei handelt es sich um ein
Produkt, welches in Zusammenatbeit mit dem Kunden zuniichst generiert und erst
wenn die endgiiltige Form feststeht auch produziert wird. Dies hat den Vorteil, daB das
Produkt optmal dem spezifischen Kundenwunsch angepaBt werden kann (,,solution
creation® vgl. Sicber 1997).

Es lassen sich zusammenfassend fur cin virtuelles Objekt in Anlchnung an Scholz vier
konstitutive Merkmale herausarbeiten.



1. konstituierende Charakiteristika, dic sowohl das urspringliche (reale) Objekt als auch
seinc virtuelle Realisicrung aufiveist und die letztlich konstitutives Definitionsobjckt
des urspriinglichen und jetzt zu virtalisicrenden Objektes sind.

2. physikalische Attribute, die Gblicherweise mit dem zu virualisierenden Objekt assozi-
icrt sind, die aber beim virtualisicrenden Objekt nicht mehr vorhanden sind.

3. spesielle Zusatzspesifika im Sinne von Losungswegen, dic fiir dic virtuelle Realisicrung
notwendig sind, und

4. Nutzeneffekte als Vorteil, die sich durch den Wegfall der physikalischen Attribute
crgeben (vgl. Scholz 1994, S. 2-3).

Die obig beschricbenen vier allgemeinen Merkmale ecines jeden virtuellen Objektes
miissen sich auf dic virtuelle Unternehmung iibertragen lassen. Das virtuclle Unter-
nchmen konkeetisiert sich dann anhand der vier Merkmale wie folgt:

1. Das virtuelle Unternchmen weist die gleichen konstitutiven Charakteristika einer
jeden Unternchmung auf. Es findet cine Wertschopfung statt mit dem Zicl cin spe-
zifisches Produkt z.B, in Form ciner Dicnstleistung am Marke abzusctzen. Das vir-
tuelle Unternchmen tritt dabei wie jedes real existicrende Unternchmen aus Sicht
des Kunden als Einheit auf.

2. Dem virtuellen Unternchmen fehlen jedoch spezifische (physikalische) Attribute
wic eine gleich wo vorhandene Unternchmenszentrale oder Verwaltung. Das virtu-
clle Unternehmen besitzt keine Zweigstellen, Filialen oder cinen permanenten
Kundendienst. Es fehlen jedoch nicht nur physikalische Attribute, sondern auch
bestimmite institutionelle Eigenschaften. So verfiigt es nicht Giber cine konkrete ju-
ristische Form oder andere vertragliche Absicherungen wie z.B. Arbeitsvertrige.

3. An der Stelle der fehlenden Atribute weist die virtuelle Unternehmung besummte
Zusatzeigenschaften auf. Hier sind in Anlchnung an Scholz vor allem der verstirkte
Riickgriff auf ausgercifte Informationstechnologien und informationstechnische
Vernetzung und das Gefiihl absoluten gegenscitigen Vertrauens zu nennen.

4. Der Nutzeneffeke durch den Wegfall der (physikalischen) Artribute liegt fir das
virtuelle Unternechmen vor allem in ciner stark erhohten Flexibilitit und Anpas-
sungsfihigkeit. Das virtuclle Unternchmen stellt weiterhin ein , best of all“-Losung
dar, dergestalt daB es sich nur aus den Experten fiir das jeweils aktuell zu bearbei-
tende Problem konfiguriert. Der weitere Vorteil hicrin ist, daB die virtuclle Unter-
nehmung darauf verzichtet Kompetenzen aktiviert zu halten, wenn sic fiir die spe-
zifische Kundenanforderung nicht gebraucht werden.



2.2. Eine Synopse als Grundlage der Begriffs(re-)konstruktion

Das Konzept der virtuellen Unternchmung ist gegenwirtig nahezu ,,iberall® (nicht nur
in der wissenschaftlichen Literatur) anzutreffen. Insbesondere im Zusammenhang mit
der Diskussion um ncue, flexiblere Organisationsformen (vgl. zum Konzept strategi-
scher Flexibilitit Sydow 1992, S. 110 f£) hat der Begriff der ,virtuellen Unterneh-
mung® ein weite Verbreitung gefunden. Fraglich bleibt, ob cin cinheitliches Konzept,
cine trennscharfe Definition dessen existiert, was unter einem virtuellen Unternehmen
zu verstchen ist und inwiefern die gegebenen Definitionen den Anforderungen geni-
gen, um die Verarbeitung und den Transfer von Wissen im virtuellen Unternchmen zu
untersuchen. Aus diesem Grund sollen im folgenden Abschnitt die verschiedensten
Vorstellungen iber virtuelle Unternchmen in einer Synopse dargestellt und kritisch
kommentiert werden.

Kriterien fiir die Bewertung sind

e Dic Bernicksichtigung informationstechnischer Vernetzung,

e dic Trennschirfe hinsichtlich der Abgrenzung von virtueller Unternchmung und
Netzwerk,

e sowie dic jeweilige Thematisicrung von Wissen bzw. Wissensmanagement.

IZs soll auf diese Weise cin Uberblick erarbeitet werden, um ciner Definition der virtu-
cllen Unternchmung nihern kommen zu konnen. Dazu crfolgt eine - selbstverstind-
lich subjektiven Einschitzungen zugrundclicgende - Trennung in ,,wissenschaftliche®
und , populirwissenschaftliche™ Ansirzc :



Die wissenschaftlichen Ansitze:

Konstitutive Mcrkmale der VU

Kommentar

Literatur

Autoren: Mertens, P.,/Faisst, W.

i

[

12

Definition: VU basiert auf dynami-
schem Netzwerk. Zwei
werden fir dic Entstchung einer VU
genannt:

Griinde

Mangelndes Know How ciner
einzelnen Unternchmung, um
cinc sich kurzfristig bictende
Wettbewerbschance zu nutzen.
Der interne Aufbau von Know
How enweist sich in stark inno-
vierenden Mickten als zu zeit-

aufwendig (vgl 1996, S. 62).

Das VU hebt sich in sechs Merkma-
len von anderen Organisationsfor-
men im Hinblick auf bestimmte
Managementtechniken ab:

Netzwerkartige Partnerschaften
oKnowledge Networks™
Konzentration auf Kernkompe-
tenzen

Ncue Formen der Leistungser-
stellung

Einsatz von IKT
Individualisicrung von Produk-
ten und Losungen (vgl. 1996, S.
62)

Dic Wichugkeit ciner wissens-
technischen Vernetzung von
virtuellen Unternchmen zum
Zusammenbringen  dezentral
verteilten Wissens wird thema-
tisicrt. Als Ausgangspunkt fir
virtuelle Unternchmen werden
informelle, soziale Experten-
systeme genannt, deren Zu-
standckommen und Aufrecht-
echaltung auf der Basis infor-
mationstechnischer Infrastruk-
turen weiterfihrend zu beden-
ken wiren.

In Anlchnung an Miles und
Snow (1986) werden Netz-
werktypen unterschieden; zu-
dem erfolgt ecine Abgrenzung
der VU von anderen Koopera-
uonsformen (vgl.1996, S. 63).
Dariiber hinaus wird cin Le-
bensphasenmodell  mit  vier
unterschicdenen Phasen entwi-
ckele. In den einzelnen Phasen
kommt der Informationsge-
winnung und -verwendung
cine andere Bedeutung zu. In
der letzten Phase sollte cine
Wisscnsspeicherung  gelingen
(vgl. 1996, S. 65E).

Mertens, P. et al. (1995):
JVirtuelle  Unternchmen -
cinc  Organisationsstruktur
fir die Zukunft ?2* in:
wTechnologic und Manage-
ment", Niirnberg/ Erlangen,
1995

(http:/ /orgbrain.wil.uni-
erlangen.de/)

Mertens, P. et al. (1996):
oVirtuclle Unternchmen  —
eine  Organisationsstruktur
fiir die Zukunft 2 in:

LWist, Minchen/ Frank-
furt, 6/1996




Autoren: Bullinger, H. J./
Thaler K.

Definivon der VU als dynamisches

Netzwerk unabhingiger Betricbe.

Konsututive Merkmale sind:

1. Synergic der Kernkompetenzen

2. ,,Gemeinsame Informations-
Infrastrukur®

3. ,,Partnerschaft — Fair Play™

(vgl. 1994, $.20)

Als problematisch wird ledig-
lich mangelnder Informau-
onsfluB (,Wissen* auf eincr
reinen Datenebene) und man-
gelnde innerbetriebliche Flexi-
bilitit diskutiert. Weitere Aus-
fihrungen zum Netzwerkcha-
rakter des ,,Virtual Enterprise
sowie Fair Play als Voraussct-
zung fiir Partnerschaften erfol-
gen nicht.

Bullinger/Thaler (1994):
JZwischenbetricbliche  Zu-
sammenarbeit  im  Virtual
Enterprise. in: ,Manage-
ment & Computer®, 1/1994
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Autor: Scholz, Ch.

A

19

aber dem Kunden*
Gesamtoptimicrung der gan-
zen Wertschopfungskette®

(1994,5.11)

Die VU zeichnet sich zusitelich aus

durch:

1. Fchlen besummiter Attribute
(vor allem institutioneller Rege-
lungen)

Vorhandenscin von Zusatzspe-
zifikationen (Verwendung aus-
gereifter Informationstechnolo-
gic, absolutes Vertrauen Zwi-
schen den Akteuren)
Nutzenaspekt  (Vorhandenscin
und Synergie von Kernkompe-
tenzen, Fehlen ciner Konkur-
renzsituation) (vgl. 1994, S. 12-
14).

Virtualisierung kann auch intraorga-
nisational erfolgen.

des Transfers von Ressourcen
wird betont, allerdings cin
konkretes Vertrauensmanage-
ment in virtucllen Unterneh-
mungen nicht ausgearbeitet.
Unter dem Gestaltungsaspekt
wird ecin ProzeBmodell der
Virtualisierung entwickelt (vgl.
Scholz 1996a, S. 208 ff), das
allerdings in erster Linic auf
organisationsinterne  Virtuali-
sicrungsvorhaben zu bezichen
ist. Probleme sozialer Intcrak-
tionen und Koordinaton n
heterarchischen Systemen wer-
den angefidhrt. Im Hinblick auf
interorganisationale Netzwerke
wiiren diese weiterfihrend zu
bearbeiten, wic dies Scholz
selbst anmerke (vgl. Scholz
1996a, S. 209). Wissen und
interorganisationale  Lernpro-
zesse  werden  konzeptionell
nicht hinreichend beriicksich-
ugt.

Konsutuierende Charakteristika | Dic Bedeutung ciner Vertrau- | Scholz, Ch.  (1994): wie
jeder Unternchmung sind: enskultur im VU fur alle Pro- |virtuclle  Organisation  als
1. ,cinheitliches Auftrcten gegen-|zesse der Koordination und Strukturkonzept der  Zu-

kunft?”, Lehrstuhl fur Be-
tricbswirtschaftslchre der
Universitit des  Saarlandes,
Nr. 30, 9/1994, (hup://
www.orga.uni.sb.de/frame_st
art.htm)

Scholz, Ch. (1996a): ,,Virtuel-
le Organisation: Konzepuon
und Realisation” in: ,,ZfO",
4/1996

Scholz, Ch. (1996b): ,,Virtuel-
le Unternehmen — Organisa-
torische Revolution mit stra-
tegischer Implementation® in:
Management & Computer,
1/1996
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Autor: Klein, S.

Auf der Grundlage ciner informato-
rischen Vernctzung definiert Klein
die Virtuclle Organisation als:

(1) Unternchmungsinternes Organi-
sationsprinzip: Informations-
technische Infrastrukturen ermogli-
chen eine riumliche und zeitliche
Entkopplung und Verteilung ar-
beitsteiliger Prozesse; der Wider-
spruch zwischen Zentralisicrung
und Dezentralisicrung kann  bei-
spielsweise durch dezentrale Ver-
fugbarmachung zentraler Informati-
oncn teilweise aufgelést werden.

(2) Netzwerk von Unternchmen:
Diese ,,Als-ob-Organisation®  ver-
zichtet weitgehend auf die Instituti-
onalisicrung  zentraler Funktonen
und hicrarchischer Gestalrungsprin-
zipien zugunsten flexibler und ko-
operativer Ressourcennutzung (vgl
1994a, S.309). Auswirkungen zcigen
hinsichtlich verschiedener Aspekte
ciner Veranderung der Systemgren-
ze und Gralle. Viruelle Organisati-
on weist eine spezielle Dialektk auf.

Informadonstechnik  hat eine
konstitutive Bedeutung  und
weist  weitreichende  Gestal-
wngspotentiale auch im Hin-
blick auf dic Organisicrung
weicher Faktoren auf: ,,Offenc
Informatons- und Kommuni-
kationssysteme, die einen weit-

reichenden  Einblick in  die
Akdvitaten der Netzpartner
crlauben, ersctzen partiell auf-
wendige vertrauenbildende

MaBnahmen und unterstitzen
diese zugleich* (1994b, S. 8).
Klein (1996) entwickelt in An-
lchnung an Parsons AGIL-
Schema ecinen systemtheore-
tisch fundierten Netzwerkan-
satz. Im Zusammenhang virtu-
eller Strukwren werden Infor-
mation und Wissen mit Bezug
auf Moglichkeiten informati-
onstechnisch unterstiitzter
Vermittlung themausiert. Dar-
dber. hinaus ist Wissen als
Know how Gegenstand cines
ynetworking®s Dies reicht ,von
informellen, sozialen Exper-
tennctzwerken iber Netze zur
Riickkopplung von Qualitiits-
verbesserungsvorschlagen
durch Kunden bis zur Koopta-
von von Aufsichtsratsmanda-
ten” (Klein 1994a, 5. 310).
Bisher — so Klein — hat dic
Virtuelle Organisation  pro-
grammatschen Status. Mit der
Bezeichnung , virtuell soll cine
dialektische Synthese, ,jin der
zupleich cine kleine, tiberschau-
bare Strukwur und erhebliche
Grofle, dezentrale Kompetenz
auf der Basis zentral gespei-
cherter Informauoncen, lokale
und globale Prasenz™ (1994a, §.
311; vgl. auch 1996, S. 247(F)
ermaglicht werden.

Klein, S. (1994a): ,,Virtuclle
Orpanisation”  in: , WiSt-
Inforum*, 6/1994, Miin-
chen/Frankfurt

Klein, S. (1994b): , Virtelle
Organisation . Informations-
und kommunikationstechni-
sche Infrastrukturen ermégli-
chen neue Formen der Zu-
sammenarbeit'; Instmut fur
Wirtschaftsinformauk -
Hochschule St. Gallen
[hll:p://\vww-iwi.unisg.ch/
iwid/cc/genpubs/virtorg.htm
)
Klein, S. (1996): , Intcrorga-
nisationssysteme und Unter-
nchmensnetzwerke:  Wech-
selwirkungen zwischen orga-
nisatorischer und informau-
onstechnischer Entwick-
lung", Wiesbaden




Autor: Reif3, M.

Die virtuelle Organisation als

r

necizwerkformige, informations-
technisch unterstitzte Form der
zeitich befristeten Kooperation
zwischen

mchreren rechdich  selbstindi-
gen Firmen und Personen

zur Erfillung konkreter Kun-
denauftrige.

Die  virtuclle  Organisation
kommt ohne dic physischen
und jurisuschen Eigenschaften
ciner realen Organisation aus
(vgl 1996, S. 10-12).

[uKK-Technologie bildet cine
Voraussetzung virtueller Orga-
nisation. VU konnen aus einer
Netzwerkperspektive  betrach-
tet werden. Sie weisen folgende
Starken und Schwichen auf.
Starken sind: cine hohe Flexibi-
litat, Anpassungsfahigkeit,
Kosteneffizienz und Steigerung
des  Unternchmertums. Das
Prinzip der verteilten Systeme
und Redundanzbercinigung
ermoglicht  ein  ,,Wachstum®
ohne Verlust der zuvor ge-
nannten Eigenschafien.

Schwachen licgen in der orga-
nisatorischen und personellen
Umsetzung: Beispicle sind dic
Auflosung klassischer Arbeits-
verhaltnisse, das Fehlen mate-
ricller und sozialer Sicherheit,
cine tendenziclle Atomisicrung
und Vercinzelung ven Spezia-
listen, Konflikte bei Aufteilung
der erziclten Wertschépfung,
weitgchendes  Fehlen  ciner
netzwerkspezifischen  Kultur
usw. Grenzen der Umsetzbar-
keit bestehen im Hlinblick auf
das Organisations- und Men-
schenbild des Virtualisicrungs-
konzepts. Wissen wird weder
als Gegenstand bzw. Ressource

noch als  mogliches  Ab-
grenzunpskriterium unter-
schicdlicher Formen explizit

untersucht.

Reifl, M. (1996b): ,,Victuclle
Unternehmung — Organisato-
nische und personelle Barric-
ren* in: ,Office Manage-
ment", 5/1996
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Autor: Olbrich, T.

VU gilt als Organisationsform (in-
ter- und intraorganisational) zur
Realisicrung  zeitich  begrenzter
Marckipotentiale durch Kooperat-
onsformen ohne den ublicherweise
damit verbundenen Aufwand. Eine
derartig enge Auslegung wird durch
diec Unterscheidung von ,echter*
und ,unechter” VU erweitert.

Die ,,echte VU definiert sich aus
interorganisatorischer  Perspekuive
als Kooperationsform verschiedener
Unternchmen.  Ansammlung  von
Unternchmenseigenschaften,
-fihigkeiten und -leistungen, deren
Ursprung, von aufien geschen, ci-
nem  Unternchmen  zugerechnet
wird, das so nicht existiert.

Dic ,,unechte® VU definiert sich aus
intraorganisatorischer  Perspektive
als Rahmen fur Kooperatuonen
zwischen Mitarbeitern, Teams, Res-
sourcen cte. Von aullen erscheint sie
als cin konturlos wirkendes System,
in Form zcitlich flukturierender
Teams.

(vgl 1994, 5. 28F)

IulK.- Technologien werden als
Merkmal genannt. Die Defini-
uon der zwei Arten der (,,ech-
ten" und der ,uncchten®) VU
zielt auf die Beschreibung
verschiedener  Arten von
Wahrnehmungen der VU ab.
Gleich bleibt den Unterschei-
dungen, daB die VU dem Kun-
den als ,black box* erscheint.
VU wird als Mischform aus
den Strategien der Akquisition
und der Kooperation beschrie-

ben (vgl. S. 306).

Wissen wird nur als Problem
wder Organisation der notwen-
digen  Informations- und
Kommunikationsprozesse

sowie ihrer technischen Um-
setzung®  aufgeworfen  (vpl.
nochmals genau 8. 32 Sp. 1 u.
S. 35 Sp. 3) . Bei uncchten VU
wird die Lemnfahigkeit hervor-

gehoben (vgl S. 29 u. 32)

Olbrich, T. (1994): ,Das
Modell der virruellen Unter-
nehmen als unternchmensin-
terne  Organisations-  und
unternchmensexterne  Ko-
opemtionsform® in: ,Infor-
mation Management*,
4/1994




14

Autor: Sydow, J.

Virtuelle Organisationen  werden
ihnlich wic ,hollow organisations®
als Grenzformen cines Unternch-
mungsnetzwerkes definiert:

,Eine virtuelle Unternchmung ct-
laubt — idealiter — cine kundenspezi-
fische Produktion und simultane
Distribution von Gutern  und
Dienstlcistungen zum Zeitpunkt der
Nachfrage. Um dics zu ermoglichen,
schlicBen sich dic an der Produkuon
und Distribution beteiligten Unter-
nchmungen temporir und wvirtuell
mit Hilfe interorganisationaler In-
formationssysteme zusammen, S0
daB sic Kapazititen und Kompeten-
zen anderer nutzen, ohne dafl dem
Kunden diese arbeitsteilige Leis-
tungserbringung auch nur ansatz-
weise transparent wird® (1995, S.

162)

Virtuelle Unternchmungen
werden als  cine  Form
entgrenzter Organisation  vor
dem Hintergrund ~ ciner
Netzwerkperspektive

cingeordnet. Es wird die These
vertreten, dall virtuelle
Strukturen nur auf der Basis
funktonsfihiger Unter-
nchmungsnetzwerke zu  rea-
lisieren sind. Insofern stellt sich
die allgemeine Problematik der
Organisation von Netzwerken
als polyzentrische Sozialsyste-
me (vgl. 1995). Virwelle Un-
ternchmungen  bicten  jedoch
allein schon aufgrund ecines
extensiven Einsatzes der Tuk.-
Technologien  weitreichende
Potentiale ciner schnellen und
flexiblen Adaption. Die Orga-
nisation von Wissen wird bis-
her im Zusammenhang strate-
gischer Netzewerke untersucht

(vgl. 1996).

Sydow (1992): Stratcgische
Netzwerke, Wiesbaden
Sydow ct al. (1995): Organisa-
tion von Netzwerken; Opla-
den

Sydow (1995): Unternch-
mungsnetzwerke; in: Hand-
buch Unternchmungsfiihrung
Sydow  (1996b): WVirtuelle
Unternchmung.  Erfolg  als
Vertrauensorganisation ?* in:
,Officc Management®, 7-
8/1996

Sydow/van Well (1996): Wis-
sensintensiv  durch Nenwer-
korganisation
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Konstitutive Merkmale der VU

Kommentar

Literatur

Autoren: Davidow, W./
Malone, M.

Entwickelt wird die VU als ,cine
Vision der Unternchmung des 21.
Jahrhunderts®, in der ,;zum ersten
Mal all die Innovauonen® der , just-
in-time-Licferungen,  Arbeitsgrup-
pen, schlanken Produkuon,
EinfluBdclegaton, Unternchmens-
straffung, CAD, CAM,
Qualidtssicherung usw.* (1993, S.
28) unter Nuwzung  modernster
(Informations-) Technik mitcinander
verbunden  werden. | Information
wird zum Kern der  virtuellen
Unternchmung®™ (cbenda, S.89)

Wissen wird weitestgehend mit
den Begriffen ,,Daten” und
»Informaton® gleichgesetzt
und ausschlieBlich in Zusam-
menhang mit Fragen der tech-
nischen Gestlung, z.B. von
»I15-Systemen*

(1993, S. 192), digitalen ,,Da-

tennctzen  (cbenda, S. 193)
und computergestiitzter In-
formationsveracbeitung  (vgl.

cbenda, S. 89) thematisicrt.

Zentrales Anlicgen der Auto-
ren ist es, auf die zunchmende
Bedeuwung verschiedener Da-
tentypen und deren  techni-
schen Organisationsbedarf
hinzuweisen. Die Entwicklung
netzwerkihnlicher | organisato-
rische[r] Neuerungen und ko-
operavve[r]  [verukaler] Ge-
schifisbezichungen  (cbenda,
S$.103) wird als zusiwzhiche
Voraussetzung  virtueller  Un-
ternchmen zwar genannt, je-
doch nicht weiter problemati-
siert.

Dic geauBerten Visionen be-
zichen sich sowohl auf eine
intra- als auch mterorganisatio-
nale Sichoweise (vgl. 1993, S.
18).

Davidow et al. (1994): ,Das

virtuelle Unternehmen*,
Frankfurt/Main/
New York
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Autor: Schub von Bossiazky, G.

Dic VU existiert auf Basis ecines
Netzwerkes als intraorganisatorische
Virtualisierungssteategie. Der Ansatz
geht dabei tGiber Telearbeit und Ho-
meworking hinaus. Zicl ist cs, dal
theoretisch alle Abteilungen losge-
l6st vom Stammbhaus dezentral und
raumlich nicht zusammenhingend
agicren konnen® (1995, S. 288).
Vorausscrzung ist cine umfassende
informations- und kommunikations-
technische Vernetzung, Organisato-
rische Verinderungen durch Ver-
netzung treten innechalb des Unter-
nchmens  (,Intensivicrung  von
Teamarbeit, Funktionsintegration,
zeitnahe Planung und Kontrolle,
Ubergang von realem zum virtuellen
Unternchmen®) und zwischen den
Unternchmen  (,,Verringerung  der
Funktionsredundanz, gemeinsame
Nutzung von Funktionen, ProzeB
und Wissensverbund®) auf (1995, S.
282).

Voraussetzung ist cin integrice-
tes Informationssystem auf
Basis von IuK Technologien.
Ein Wissensverbund  beruht
auf unternchmensibergreifen-
der Kooperation, dh. ¢s be-
steht cine gemeinsamen Da-
tenbank, ,in die alle am Netz
Beteiligten Informationen ein-
bringen und abrufen konnen®
(1995, S. 291) Elemente eincr
rein technischen Netzwerkor-
ganisation werden  genannt
(LANs etc.). Anfordcrungen an
dieses Kommunikationssystem
bestchen insofern, als daB es
allen Unternchmenseinheiten
Kommunikation erméglichen
muB. Dies meint insbesondere
Zugriff auf die gleichen Infor-
matonen und Daten. Proble-
me beziglich der sozialen Ver-
netzung werden in Zusam-
menhang mit Telearbeit ange-
sprochen (,,corporate identity,,
soziale Kontakte®, , Ein Teil
cines Wir-Gefiihls geht verlo-
ren®, usw.) (1995, S. 287) Eine
organisationstheoretisch  fun-
dicrte  Abgrenzung  zwischen
interner und externer Vernet-
zung crfolgt nicht.

Schub von Bossiazky, G.
(1995),,Vom vernctzten zum
virtuellen Unternehmen. in:
,Kursbuch ncue Medien®
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Autor: Olbrich, T.

VU als kundendeterminiertes Netz-

werk  mit  den  konstitutiven

Merkmalen

1. ,adapuve Segmente™

2. zeitlich befristet

3. Einbringung spezifischer Kom-
petenzen

4. Gemeinsames Geschiftsver-
stindnis ,mentale und struktu-
relle Kopplungen*

5. Einsatwz ncuester TuK-

Technologie (vgl. 1996, S. 4-6)

Wissen wird auf der Ebene
spezifischer Kompetenzen
beriicksichugt. Diese sind ,,Fa-
higkeiten der einzelnen Akteu-
re, die cinen signifikanten Bei-
trag in der Wertschépfung
darstellen und von anderen in
diesem Ausmall nicht cinge-
bracht werden kénnen® (1996,
S. 4). Grenze in der Kooperati-
on ist Vertrauen; diese gilt es
durch mentale Kopplungen zu
verschicben. Die Thematisie-
rung dicser mentalen Kopp-
lungen erfolgt auf einer Abs-
traktionsebene, deren  Meta-
phorik definitorische  Trenn-
schirfc vermissen laft. Die
Darstellung ,,mentaler Kopp-
lungen* als ,,BewuBiseinssted-
mungen der Gesellschaft und
dic ,inncren BewuBtseinsstro-
mungen des  Unternchmens®
laBt cine cindeutig Problemat-
sicrung von Wissen nicht zu.
(vgl. 1996, S. 5). IuKK Techno-
logien transporticren  zunch-

mend  verhaltens-  und  war-
kungsoricntierte  Daten.  Der
Kommunikaton wird cine

neue Qualitit hinsichtlich des
Grades an Vertrautheit, Offen-
heit und Durchlassigkeit zuge-
schricben (vgl. cbenda). Die
Definivon der VU (in Anlch-
nung an G. Gerken) als Unter-
nchmen, das cine , permanente
[] Kette von Kooperationen
mm geisugen Raum provoziert™
(cbenda) macht cine Abgren-
zung zu anderen Organisau-
onsformen schwicrig.

Wenitzky, M. et al. (1996):
Virnuelle Unternchmen® in:
Arbeitspapiere der TU Wien
und der TU Chemnitz-
Zwickau: ,Auf dem Weg zur
Virtuellen Organisation®
(http://www.cbweb.tuwien.at
/wenitzky/vu/vu.htm)
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Autor: Tapscort, D.

Tapscott definiert das VU als eine,
auf dem ,,[digitalen] Netz basicrende
verbindende Gruppicerung von Fir-
men, Einzelpersonen und Organisa-
tionen zu geschiftlichen Zwecken™
(1996, S.72).

Tapscott entwickelt sein Netz-

werkverstandnis mit Bezug auf

die Vorstellungen der , Allian-
ce for Converging Technolo-
gics*. Er formuliert die Vision
cines intervernetzten Unter-
nchmens® als ,umfassendes
Geflecht von  Bezichungen
unter Einbezichung aller hie-
rarchischer Ebenen und Ge-
schiftsfunktonen, bei dencn
dic inneren und duBeren Gren-
zen durchlissig und flicBend
sind* (vgl. 1996, 5.77).

Das ,intervernctzte Unter-
nchmen® als , Technologie-
Netzwerk® entstcht durch dic
Vemetzung von ,modulahnli-
chen, unabhingigen Organisa-
tionscinheiten'* (1996, S.94ff.)
und zeichnet sich im wesentli-
chen durch scine GroBenvor-
teile aus.

Tapscotr, D. (1996): ,.Die
digitale Revolution: Verhei-
Bung ciner vernetzten Welt —
dic Folgen fur Wirtschalt,
Management  und  Gesell-
schaft.”, 1996




Autor: Meier, H. (Booz, Allen &
Hamilton)

Das virtuelle Unternchmen ist

1. cin Netzwerk

2. voncinander unabhangiger Or-
ganisationscinheiten,

3. dic lang- oder kurzfristig zu-
sammenarbeiten, um

4. cine optimale Wertschépfung in
allen Leistungsstufen zu erziclen
(vgl. 1996, S.9).

VU zcichnet sich organisatorische
Flexibilitit aus (vgl. 1996, S.3). Als
Grundcigenschaften virtueller Un-
ternehmen  werden  Konzentration
auf Kernfahigkeit, Projekicharakter,
Kundenorientierung  und  Vernet-
zung von Ressourcen genannt (vgl.
1996, S. 12).

Gefordert wird eine ,,Wissens-
revolution® (1996, 8. 6) in Un-
ternchmen und  Gescllschaft.
Wissen entsteht — so die These
— erst durch eine intelligente
Verkniipfung von Daten (vgl
1996, S. 6). ,Wissensarbeiter™
werden hauptsichlich als Ex-
perten verstanden. Sie benou-
gen eine ,,spezifische physische
und geistige Infrastruktor, um
Wissen in quantitativer, qualita-
dver und zeitlicher Hinsicht
deastisch zu steigern® (1996, S.
6). Es wird die Frage gestellt,
pwic  [..] Wissensarbeiter ge-
fuhrt werden, damit die Leis-
tungskraft  einer lernenden
Organisation  erreicht  wird.*
(cbenda).

Unternchmenskultur,  soziale
Probleme, Macht, Vertrauen
etc. werden angesprochen. Die
Ausfuhrungen sind normativ,
da z.B. dic Einrichtung sclbst-
verantwortlicher Teams, kont-
nuierliche Ubnrprﬁl'ung der
Ergebnisse usw. gefordert wird
(vgl. 1996, S. 24).

Es gilt die ,Notwendigkeit
ciner visions- und wertorien-
ucrten IFohrung fur vernectzte
Unternchmen® zu akzepticren
(1996, S. 23). Insgesamt
kommt dem Beitrag von Meier,
der als Vortrag konzipiert ist,
vornchmlich  normativ-
programmatischer  Charakter
zu, der neue Betatgungsfelder
der  Unternchmensberatung
aufzeigt.

cin

Meier, H. (1996): ,,Braucht
die VU ecinen Chef 2, Vor-
trag im Rahmen der Konfe-
renz: ,Macht Information®,

1996
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Autoren: Frigo-Mosca, F./
Briisch, D./Tettamanti, S.

2

Die Definition der virtuellen Orga-
nisation erfolge in Anlchnung an
Goldmann als:

1. ,Mannschaft, die aus Allstars
von Kompetenzen besteht.

2. Dieses Dream Team zicht Res-
sourcen (Know How und Geld)

3. aus cinem potenticllen Netz
verschiedener Institutionen und
Unternchmen zusammen,

4. um cin Bediirfnis der Endan-
wendermirkte zu befriedigen.*

(1996, S.47)

Zusammenfassend konnen die fol-
genden  funf Hauptcharakterisuka
angegeben werden:

14

,;rechtliche und finanzielle Selb-
st1ndagkent

die  Bedeutung
Technologie,
Konzentration auf die Kern-
kompetenzen der  cinzelnen
Teilnchmer,

Keine Zentralisicrung der Ma-
nagementaufgaben  und das
Fehlen ciner Aufbauorganisati-
on.

Die Erreichung cines gemein-
samen Ziels* (1996, 5.47)

der  ITuK-

Es werden cinige als Vorteile

crachtete Merkmale der VU],

(Syncrgiceffekte durch Kombi-
nation von Kernkompetenzen,
Verbesserung  des  Informati-
onsflusses durch IuK-Einsatz,
Flexibilitait  hinsichtlich  der
Ausrichtung auf Kundenprife-
renzen, Risikoverteilung unter
Partnern, rechtliche Unabhin-
gigkeit der Partner, optimicrte
Strategicplanung usw.) visionar
aufgezeigt (vgl. S. 47E). Auf
mégliche, damit verbundene
Probleme wird nicht cingegan-

gen.

Aus den Praxisbeispiclen des
LLewis Galoob Toys™-, des
wAprilia“- und des ,,ABB Asca
Brown  Boveri“-Netzwerkes
geht hervor, dal dic Autoren
VU (ua) als intcrorganisatio-
nale Netzwerke auffassen (vgl
1996, S. 48fF.).

Eine gesonderte Betrachtung
von Wissen findet nicht statt.

Frigo-Mosca, F. et al. (1996):
Vorwirts zur virtuellen Or-
ganisation® in: ,,Office Mana-
gement*, 9/1996

Vor dem Hintergrund der oben zugrundegelegien Bewertungskriterien und dem Zicl
sich einer Definition der virtuellen Unternchmung zu nihern, lassen sich im wesentli-
chen drei Merkmale aus allen aufgefiihrien Ansitzen festhalten:

1. Der Einsatz von Informations- und Kompunikationstechnologie als konstitutives Element
der virtuellen Unternchmung,
Das Vorhandenscin cines gleichwic gearteten Netzwerkes, wobei die Abgrenzun-
gen zwischen virtucller Unternehmimg nnd Netswerk jedoch stark differicren. So wird

2.

dic virtuelle Unternchmung teilweise aus Basis cines Netzwerkes konzeptualisierr,
teilweise sclbst als Netzwerk betrachtet und teilweise als organisationsinterne Virtu-

alisicrungsstrategic definiert.

Dic Thematisicrung von Wissen bzw. Wissensmanagement findet i.d.R. nur auf

Basis der informationstechnischen Vernetzung statt.
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Als Ergebnis der Synopse liBt sich festhalten, daB die beschricbenen Ansitze meist
durch cine stark fechuiksentrierte Sichtweise der virtuellen Unternchmung gekennzeichnet
sind. Damit geht i.d.R. der Verlust der Mdglichkeit cinher, dic — nicht nur hinsichdich
des Wissensmanagements relevante - sogiale Dimension als Element virtueller Unternch-
mung adiiquat zu thematisicren. Um die Perspektive in der Untersuchung der virtuellen
Unternchmung auf diese Ebene zu erweitern wird im folgenden Teil eine Netzerkper-
spektive croffnet (vgl. Sydow 1992, S. 1186), die es erlaube dic Uberlegungen zur virtuel-
len Unternchmung iiber dic informationstechnische Vernetzung otganisationstheore-
dsch zu fundieren.



Sz
2.3. Virtuelle Unternchmen - Eine netzwerktheoretische Perspektive

Theoretisch-systematische Ausfilhrungen zum Wisscnsmanagement in der virtucllen
Unternchmung crfordern cine (organisations-)theoretische Fundicrung, die, wie bereits
aus der Synopse hervorgegangen ist, nur wenige Verdffentlichungen zu diesem The-
menbereich bisher aufweisen.

Den indifferenten Verwendungsweisen des Ausdrucks ,virtuclle Unternchmung® soll
die Eréffnung ciner nctzwerktheoretischen Perspektive entgegengesetzt werden. Virtu-
clle Unternehmungen sollen als temporire, entgrenzte und zu organisierende Sozialsys-
teme verstanden werden. Aus dicser Sicht erscheinen die eindimensionalen Konzeptua-
lisicrungen der virtucllen Unternchmung, die sich aus den Anforderungen cines verin-
derten Wettbewerbes und den rein (informations-)technologischen Méglichkeiten ab-
leiten lassen, zu eng. Dic fiir interorganisationale Bezichungen grundlegenden Voraus-
sctzungen wie langerfristige, vertraucnsvolle Bezichungen und fundierte Kenntnisse
{iber dic Kompetenzen der Netzwerkpartner werden hiufig nicht konzeptionell be-
riicksichtigt (vgl. Kapitel 2.2). Dicse Faktoren kénnen aber zu EngpaBfaktoren werden
und dic konzeptionelle Tragfihigkeit in Frage stellen.

Durch den analytischen Zugang der Netzwerkperspektive riickt die Beriicksichtigung
sozialer netzwerkartiger Bezichungen in den Fokus der Untersuchung. Wie clementar
cine derartige Beriicksichtigung sozialer Prozesse ist, zeigt Granovetter. Jegliches (also
auch &konomisches) Handeln kann nur in sciner Einbettung in soziale Bezichungen
(social embeddedness) verstanden werden (vgl. Granovetter 1985; S. 487). Dic Beriick-
sichtigung sozialer Bezichungen muB folglich ins Zentrum handlungsorientierter Uber-
legungen gerlickt werden und somit auch die Grundlage zur Thematisicrung von Wis-
sen(smanagement) im virtucllen Unternchmen bilden. Die Netzwerkperspektive ist
hicrzu cin adiquater Zugang. Sic ermoglicht die Konzeptualiscrung der virtuellen Un-
ternchmungen als fluides und temporir begrenztes Netzwerk und erlaubt cs, dieses als
cin durch Kundenauftrige konfiguricrtes und auf Basis von IuK-Technologien koordi-
nicrtes komplexes Sozialsystem aufzufassen, das gegeniiber dem Kunden wie cine ein-
zige Unternechmung auftrite, jedoch auf dic institutioncllen und physischen Vorausset-
zungen herkémmlicher Unternchmen verzichtet (vgl. Kapitel 2.2).

Zur niheren Einordnung virtueller Unternchmungen als Grenzfille von Unterach-
mensnetzwerken, ist cine begriffliche Klirung des, in der betricbswirtschaftlichen Lite-
ratur nicht weniger uncinheitlich verwendeten Begriffs des Unternchmensnetzwerkes
notig (Sydow 1992, S. 79). Mit Sydow soll cin Unternchmungsnetzwerk als | eine auf
dic Realisicrung von Wettbewerbsvortcilen ziclende Organisationsform 6konomischer
Aktivititen [...], die sich durch komplex-reziproke, cher kooperative denn kompetitive
und relativ stabile Bezichungen swischen rechtlich selbstindigen, wirtschaftlich jedoch
zumeist abhingigen Unternchmungen auszeichnet™ (Sydow 1992, S. 79) definicrt wer-
den. Organisationstheoretisch betrachtet handelt es sich bei Unternchmensnetzwerken
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um cine intermediire Organisationsform, dic cin ganzes Spektrum institutioneller Ar-
rangements (,,from loose to tight, from arm’s length bargaining to total integration,
from spot transaction via standing relations to the internalization of markers* (Thorelli
1986, S. 37)) umfaBt. Sowohl markdliche als auch hicrarchische Elemente werden mit-
cinander vereint, die Exuempunkte dieses Kontinuums, (clektronische) Mirkte und
(streng biirokratische) Hierarchien jedoch nicht mit eingeschlossen. Diese Endpunkte
lassen sich aus Sicht der Institutionenékonomik anhand idealtypischer Merkmale ab-
grenzen:

e Mirkte als Organisationsform dkonomischer Aktivititen sind durch spontane Ko-
ordinationsmechanismen beziiglich genau spezifizierter Leistungen zwischen ano-
nymen Tauschpartnern gekennzeichnet. Leistungen und Gegenleistungen sind
durch Vertrige unmittelbar und eng mitcinander gekoppelt sowie in hohem MaBe
monetiir bewertbar. Die markdiche Austauschbezichung wird durch den Preis als
sentrales Koordinationsmedium dominiert, so daB es zu einer ,spontanen Ord-
nung® kommt (vgl. von Hayck, 1969). Mirkte sind dariiber hinaus aufgrund ihrer
hohen Anpassungsfihigkeit an geinderte Verhiltnisse (2.B. Verinderung von An-
gebot und/oder Nachfrage) sowie der kurzfristigen und autonomen Allokations-
entscheidungen der cinzelnen Transaktionspartner durch besondere Flexibilitit ge-
kennzeichnet.

e Im Gegensatz dazu erfolgt dic hicrarchische Koordination tiber Weisungsbezic-
hungen, dic auf die Differenzierung und Integration cher genereller Aufgaben ge-
richtet sind. Leistungen und Gegenleistungen erfolgen (u.a. infolge von MeB- und
Zurechnungsproblemen, sowic opportunistischem Verhalten) oft nicht unmittelbar,
sondern sind nur lose mitcinander gekoppelt. Im Vergleich zu marktlichen Aus-
tauschbezichungen besitzt die organisationsinterne  Leistungserstellung Vorteile
hinsichtlich der Koordination regelmiBig anfallender Titgkeiten, die nur leichte
Modifikationen erfahren. Aufgrund dieser Eigenschafien ecignen sich Hierarchien
als Koordinationsmechanismus vor allem fiir daucrhafte, gleichformige Austausch-
bezichungen, bei dencn relativ hohe, transakdonsspezifische Investitionen erforder-
lich sind.

Netzwerkartige Organisationsformen stellen hinsichtlich der aus betrichswirtschafili-
cher Sicht klassischen Fragestellung nach ,,Eigenfertigung oder Fremdbezug® (,,make
or buy*) cine attraktive Alternative dar. Dic Externalisicrung hierarchischer Akdvititen
bzw. die Internalisierung marktlicher Aktivititen muB dabei nicht notwendiger Weise
auf die rein markdliche, bzw. rein hicrarchische Koordination 6konomischer Aktivita-
ten rekurrieren. In Unternchmensnetzwerken kann es vielmehr gelingen, die Charakte-
ristika des Marktes und der Hicrarchic (alternicrend) zu vercinen. Sydow bezeichnet
Unternchmensnetzwerke deshalb auch als ,,quasi firms® (vgl. Sydow 1992, S. 106£. und
als Ubersicht Sydow 1992, S. 104).
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Interorganisationale Netzwerke konnen idealtypisch in strategische und regionale
Netzwerke unterschicden werden (vgl. Sydow 1992, S. 37ff).

e Strategische Netzwerke lassen sich als Kooperationen von Unternchmen unter-
schicdlicher GréBe, dic strategisch von cinem oder mehreren fokalen Unternchmen
(hub firm) gefiihrt werden, stabile Interaktionsbezichungen aufiveisen, raumlich
(haufig auch intcrnational) verteilt sind und cine tendenzicll intentionale, formale
Struktur aufweisen, kennzeichnen.

¢ Bei regionalen Netzwerken handelt es sich hingegen tiberwicgend um Zusammen-
schliisse kleiner und mitterer Unternchmen, die nicht strategisch von ciner oder
mechreren Unternchmen gefiihet werden. Dic Interaktionsbezichungen konfigurie-
ren sich innerhalb ciner bestimmten Region hiufig neu und weisen ¢ine cher emer-
gente, informale Struktur und Kultur auf.

Regionale Netzwerke Strategische Netzwerke

— Kleine und mittlere Untemehmungen — Unternchmungen unterschiedlicher Grofie

— Ohne straregische Fithrung durch cine cinzelne — Stratcgisch von ciner GroBunternehmung gefiihrt
Unternchmung — Stabile Interorganisationsbezichungen

— Wechselnde Interorganisationsbezichungen ~ Raumlich (hiufig auch international) verteilt

— Riaumlich konzentrert in ciner Region — cher intentionale formale Strukrur

— Eher emergente, informale Struktur und Kultur

Abb. 2: Regionale und strategische Netzwerke (vgl. Sydow ctal. 1995, S. 20).

Hinsichtlich der Einordnung dieser idealtypisch dargestellten Netzwerkformen in cin
Markt-Hierarchie-Kontinuum, sind regionale Netzwerke cher im marktnahen Bereich
(als analytische Grenze zum ,,Marktpol®), strategische Netzwerke cher dem hicrarchice-
nahen Bereich (als analytische Grenze zum , Hierarchicpol®) interorganisationaler
Netzwerke anzusicdeln. Innerhalb dieser Bandbreite interorganisationaler Netzwerke
sind auch die cinschlagigen Vorstellungen (vgl. Synopse) von der virtucllen Unternch-
mung cinzuordnen.

Die virtnelle Unternebmung kaun (anband der Ergebnisse der Synopse) idealtypisch als
o ein Unternehmungsnetwerks rechtlich und wirtschaftlich weitestgebend unabbdangiger Organi-
sattonen konsepinalistert werden,

o das sich anband konkreter Kundenaufirdge

fiir die Dauer eines Projeketes konfignriert,

anf der Basis vou InK-Technolagien koordintert,

anf die Kernkompetensen der beteiligten Organisationen rekurrier,

durch den weitestgehenden Versicht anf institutionelle und physische Voransseigungen Virtnali-
sterung als unternehmensinternes Organisationsprinsap prakiiszert und
o gegentiber demr Knnden wie ein eingiges Unternebmen (Als-Ob-Organisation) aufiritt.

* o & @
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Die virtuelle Unternchmung weist somit sowobl Merkmale von strategischen als auch
von regionalen Netzwerken auf.

Wie strategische Netzwerke entwickeln sich virtuelle Unternchmen cher intentional
denn emergent. Sic zeichnen sich jedoch durch cher kurzfristige, projekrartige Koope-
rationen denn durch die fiir strategische Netzwerke charakteristischen langfristigen und
stabilen Interaktionsbezichungen aus. Dariiber hinaus konnen virtuelle Unternehmen
sowohl regional als auch global organisiert scin und setzen sich im Gegensatz zu regio-
nalen Netzwerken nicht notwendigerweise aus kleinen und mittleren Unternehmen
zusammen. Eine idcaltypische Zuordnung der virtucllen Unternchmung als regionales
oder strategisches Netzwerk ist anhand dieser Merkmale und den Merkmalen strategi-
scher und regionaler Netzwerke somit nicht moglich. Dies licgt in den beiden folgen-
den Tatsachen begriindet:

Eincrseits weist das Konzept virtueller Unternchmungen zusitzliche Charakreristika
auf, die vor der Leitunterscheidung in regionale und strategische Netzwerke nicht auf-
gegriffen werden, andererseits kann uber cinige wesentliche Unterscheidungsmerkmale
keine grundsitzliche Aussage gemacht werden. Zudem weisen virtuelle Unternchmun-
gen weitere Merkmale auf, die Giber dic Anforderungen ,herkommlicher® Unternch-
mensnetzwerke hinausgehen. Hierbei ist vor allem auf den dynamischen Charakter
virtueller Unternchmungen durch ihre temporiire Beschrinkung auf die Dauer von
Projckten hinzuweisen.

Insbesondere dicse beiden Aspekte sind gegenwirtig als zentrale Faktoren far das in
Hightechbranchen begiinstigte Auftreten virtueller Unternchmen zu nennen. Insbe-
sondere in der Sofeware- und Entwicklungsbranche handelt es sich i.d.R. um duBerst
anschluBfihige und schnell transfericrbare Wissensprodukte (u.a. Softwarckomponen-
ten), die zudem zumeist auf Datencbene vorlicgen. Wenn das zur Produkt- bzw.
Dicnstlcistungsentwicklung relevante Wissen uber eine derartig hohe AnschluBifihig-
keit verfiigt, daB es (wie im Fall der Softwarcindustric) als nahezu problemlos integ-
rierbares Teilprodukt ,cingekauft werden kann, verschwimme die Grenze zwischen
der virtueller Unternchmung und clektronischen Mirkten. Da sich die Akrualitit dieses
Lkonkreten Wissens, das in dic cinzelnen Produkte cinflicBr, jedoch (id.R.) auf wenige
Wochen oder Monate beschrankt, (nicht zuletzt aufgrund der enorm kurzen Produkt-
lebzeiten und der rapide wechselnden Marke- bzw. Umweltbedingungen) weist es nicht
die Merkmale ciner intangiblen Ressource auf. Deshalb ist es gerade in solchen Bran-
chen vielmehr von Bedeutung, Wissen iiber die immer wieder neue Generierung kon-
kreten Produknwissens zu schaffen.

Anders stellt sich das Problem, wenn das Konzept der virtuellen Unternchmung auf
wraditionelle Produktionsprozesse tibertragen und in cine Wertschopfungskette integ-
riert werden soll.
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Hier stellen sich Fragen nach der Absicherung von strategischen Ressourcen innerhalb
des Netzwerkes zumal dic virtuelle Unternchmung schon aufgrund ihrer zeitlich be-
grenzten Existenzdauer keine cigene Kultur entwickeln kann.

Aufgrind des Veblens solch elementarer Vorunssetzungen inicrorgantsationaler Besiehungen (wie
Vertranen, Kultur efc.), sind virtuelle Uniternebmen praktisch nur auf der Grundlage eines stabilen
langfristigen Unternehmensnetzaverkes maglich, das sich durch relativ stabile und vertrawensvolle Be-
~iehungen swischen hren M itgliedsorganisationen ansseichnel. Die virtuelle Uniernehmumg wird dem-
sach als ein sich spontan ur Befriedignng konkreler Kundenanfordernng konfigurierendes Netzaverk
verstanden, den genan_jene Milgliedsorganisation (oder 1 vile von ibnen) des langfristigen Unterneh-
miensnetswerkes angeboren, deren Kernkompelensen it Erfiillung des konkreten Kundenaufirages
beustigt werden. So entsiehen fiir jedes spexdfische Projeket virtuelle Unternehmen als individuelle Un-
ternelmenssusammenschliisse, die genar anf die Kundenanfordernngen konfiguriert sind.

LTI
(LTI
LT

LT
*ermasa,,
*teeea,

*tenmunnestt?

Netzwerkuntemehmung = . O
(hierarchisch angenommen)

Ne'tzwerkbeziehungen% : 4.;

Virtuelle t}nr.eniehmung - __

Abb. 3: Dic virtuelle Unternehmung auf Basis cines Unternchmensnetzwerkes.
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Nur inncrhalb solcher latenter, langfristiger Unternchmensbezichungen kénnen die
Voraussetzungen fur spontanc und durch spezifische Kundenaufirige determinierte
Kooperationsbezichungen (u.a. Vertrauen, Qualifikation, Langfristigkeit ctc.) ange-
nommen werden.
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3. Wissen

In Zeiten cines wirtschaftlichen Wandels, in dem die Stirke und Wettbewerbsfihigkeit
zahlreicher moderner Unternchmen cher auf ihren intellektuellen Fihigkeiten, als auf
sog. harte Werte wie Boden, Arbeit und Sachkapital! griinden, und der Wert der meis-
ten Produkte zunchmend von technologischem Wissen, Produktdesign, IKundenbezic-
hungen etc. abhingt, riickt die Bedeutung sog. weicher Werte wie Wissen verstarke in
den Vordergrund. So wird teilweise ,,sogar dic Existenz von Unternchmen auf deren
Fihigkeit zuriickgefiihrt, Wissen besser organisationsintern als in Mirkten transferieren
und koordinicren zu kénnen® (Sydow/van Well 1996, S. 122). Starbuck bezeichnet
solche Unternchmen, in denen Wissen zentraler Produktions- und Wettbewerbsfaktor
ist, als wissensintensive Unternchmen und grenzt sic anhand dieses zentralen Merkmals
von den bisher dominanten kapital- und arbeitsintensiven Unternchmen ab (vgl. Star-
buck 1992, S. 715f). Die dabei grundlegende Erkenntnis, daB} das Wissen einer Organi-
sation cinen Wettbewerbsvorteil darstellen kann, ist nicht neu, und so tritt zunchmend
das Bestreben auf, Wissensressourcen von Unternchmen zu identifizieren, systema-
tisch zu organisicren und organisationsweit nutzbar zu machen - Wissensmanagement
zu ctablieren.

Eine erste Anniherung an das Wissensmanagement wird dabei im folgenden zuniichst
durch cine grundlegende begriffliche Trennung zwischen Wissen cinerseits, sowie Da-
ten bzw. Informationen andererseits vorgenommen. Diese notwendige Unterscheidung
crfolgt im ersten Teil dieses Kapitel (3.1) miteels ciner, in Anlehnung an A. Picot und
G. Fournicr durchgefithrten, scmiotischen Begriffsabgrenzung (vgl. Picot ct al. 1996;
Fournier 1996).

Im Abschnitt 3.2 dieses Kapitels soll aufbauend auf der zuniichst allgemein erfolgten
Trennung zwischen Wissen, Daten und Informationen cine Prizisierung der Vorstel-
lung von ,,Wissen* vorgenommen werden. Dazu werden die verschiedenen in der Lite-
ratur vorzufindenden Beschreibungen und Bedeutungsinhalte dargestellt und jeweilige
Merkmale herausgearbeitet (vgl. Krebs 1997).

Im dritten Teil dieses Kapitels (3.3) wird der Frage nach der Bedeutung von Wissen als
Produktionsfaktor nachgegangen (vgl. Pautzke 1989; Pawlowsky 1992; Nonaka 1994).
Hierbei soll insbesondere erortert werden, ob und inwicfern das Wissen ciner Organi-

' In der neoklassischen, mikrobkonomischen Theorie wird der Produktionsprozel mit Hilfe von Pro-
duktionsfakroren bzw. -ressourcen beschricben. Das Produktionsergebnis (P) ist dabei auf den Einsatz
der drei Klassischen Produktionsfaktoren Arbeit (1), Boden (B) und Sachkapital (C) im Transformati-
ons- bzw. ProduktonsprozeB zuriickzufiihren. Neben diesen drei Klassischen Faktoren wird auch in
neoklassischen Ausfilhrungen jingster Zeit ein vierter Faktor, das sog. technische (und organisatori-
sche) Wissen genannt. Diesem kommit aufgrund der begrenzten Méoglichkeiten ciner Vermehrung der
quantitativen Faktoren steigende Bedeutung zu. Jedoch bleibt das technische Wissen als Know IHow in
den Prozessen bzw. den Produkten weitgehend inkorporiert (vgl. Herdzina 1993, S. 4).
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sation als strategische Ressource bezeichnet werden kann. AbschlicBend werden erste
Anforderungen an das Wissensmanagement in virtuellen Unternchmen abgeleitet.



30

3.1. Wissen, Information, Daten — Eine semiotische Begriffsabgrenzung

Die Semiotik? beschiftigt sich mit der Erforschung der Gegenstinde und Funktions-
weisen von Kommunikationsvorgingen (vgl. Picot et al 1996, S. 67). Sic unterscheidet
drei verschiedene Ebenen der Kommunikation: Die Syntax, die Semantk und die
Pragmatik, dencn sich dic Begriffe Zeichen, Nachricht und Information zuordnen las-

sen.

e Die Ebene des Syntax betrachtet nur die Bezichungen der Symbole oder Zeichen
zucinander. Es handelt sich hierbei um rein formale Regeln, ber die hinaus keine
Aussage, z.B. tiber dic Bedeutung der Zeichen, gemacht werden kann.

e Auf der sematischen Ebence wird die Bezichung der Zeichen zu Objekten und der
dicser Bezichung zugeschriebenen Bedeutung behandele. Stimmt dieser Bedeu-
tungsinhalt zwischen Sender und Empfinger Gbercin, so spricht man von ciner
Nachricht. Unberiicksichtigt bleibt auf der Ebene der Semantik die Frage nach der
Witkung der Zeichen auf den Verwender.

e Dic Ebene der Pragmatit hat zusitzlich die durch die Zeichen beim Subjekt ausge-
l6sten Handlungsfolgen zum Gegenstand.

Dic genannten Ebenen bauen aufcinander auf, wobei die Ebene der Pragmatk die um-
fassendste ist. Sic beriicksichtigt personlich-psychologische Faktoren, Absichten und
praktische Handlungsfolgen. Der dicser Ebence zugeordnete Begriff der Information ist
in Abgrenzung zum Begriff des Zeichens und der Nachricht also immer in Bezug zu
cinem Subjekt zu sehen (vgl. Fournier 1996, S. 32 Picot, ct al 1996, S. 65f). Die semi-
otische Begriffsabgrenzung soll zu ciner Einordnung der Begriffe ,,Daten®, , Informa-
tionen* und ,,Wisscn® beitragen.

2 Die Semiotik geht davon aus, daB es zur Beschreibung cines jeden Objektes der Zeichen bedarf. In
Anlchnung an Peirce (vgl. Peirce 1973) lassen sich drei Aspckee unterscheiden: 1. Das Mittel der Be-
schreibung, 2. Das zu beschreibende Objekt und 3. Die Interpretaton dieser Beschreibung. Alles was
wir tun, ist dann cin Zeichengebrauch, dh. wir untersuchen die Mittel der Beschreibung, damir gleich-
zcitig die Beschreibung des Objektes und auch dic Interpretation der Beschreibung, die sich aus den
verwendeten Mitteln erkennen 1aBt (vgl. Nake, 1993).

3 Ein Modell, welches Kommunikation auf rein syntaktscher Ebene konzipiert, ist die Theorie der
Nachrichtenabertragung von Shannon und Weaver (vgl. Shannon/Weaver 1967; Fournier 1996, S. 32,

Picot ct al. 1996, S. 69).



31

L e e e L

Wissen
Subjektbezogen,
Kontextabhingig, .
- Nicht objektiv speicher- Informadonen
bar, T
- Nicht tansportierbar i S“bl=k'b?2°$°" -
- Kulturell geprigt jEs Zweckodentert Daten
- Komplex = Prozessual
- Nicht imitierbar H - biiclu kulturell geprigt - Objektv
Historisch gewachsen - HKomplex - Objektiv speicherbar
- Schwer imiderbar i - Transportierbar
- Nicht historisch ge- gl -  Nicht kulrurell gepript
wachsen - Einfach struktusiert
- Leicht imitierbar
Nicht histonisch ge-
wachsen

Abb. 4: Wesentliche Merkmale von Wissen, Informationen und Daten

Daten kénnen als Zuordnungen von Zeichen zu Objekten verstanden werden, de-
ren Bezichungen nicht unmittelbar zweckorientiert sind. Aus Sicht des nachrichten-
technischen Kommunikationsmodells von Shannon/Weaver (vgl. Shannon/ Wea-
ver 1967; Fournier 1996, S. 32) stchen Daten in enger Verwandtschaft zum Begriff
der Nachricht.? Sic sind objektivicrt und objcktvierbar, da sie sich kodieren, ohne
Bedeutungswandel transformicren, speichern und transporticren lassen. Von Naub-
sichten spricht man aus dicser Sicht i.d.R. bei geschricbener oder verbaler Kommu-
nikation, wihrend der Begriff der Daten meist enger in Bezug zu elcktronisch ver-
mittelter Kommunikation (dirckt diber leitfihige Verbindungen oder indirekt mitels
Medicn wic Disketten, usw.) verwandr wird.

Informationen hingegen unterscheiden sich durch ihren Bezug zum Subjcke und der
Zweckorienticrung von Daten und Nachrichten.

Von Wissen soll im folgenden gesprochen werden, wenn Informationen verstanden
und subjektiv interpretiert werden (vgl. Faisst 1996, S. 5). Wissen beinhaltet somit
cin kontextspezifisches Vorverstindnis, das zu ciner subjektiven Interpretation er-
haltener Information fithrt. Wissen ist somit in Abgrenzung zu Daten nur schwer
mittels elektronischer Medien speicherbar oder wansfericrbar.

3 [ierbei handelt es sich um eine von viclen moglichen Sichtweisen. So kann cine Nachricht umgang-
sprachlich z.13. durchaus auch als verbal vermittelte Information verstanden werden.
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3.2, Wissensbegriffe

In der Literatur finden sich zahlreiche Vorstellungen von Wissen. So wird beispiclswei-
se zwischen implizitem und explizitem Wissen (vgl. u.a. Polanyi 1966; Nonaka 1991),
individuellem und organisationalem Wissen (vgl. u.a. Pawlowsky 1992; Willke 1996),
Know How und Know Why (vgl. u.a. Schneider 1996) und Meta-Wissen (vgl. ua. Hin-
tethuber/Stahl 1996; Pautzke 1989) unterschieden. Jeder dieser Ansatze ruckt dabei
cine, auf den jewciligen Kontext der Problemstellung ausgerichtete Facette des kom-
plexen Phinomens ,,Wissen® in das Zentrum der Betrachtung. In allgemeiner Definiti-
on kann Wissen als ,,Kenntnis iiber etwas haben® bezeichnet werden. Es zeigt sich,
daB cine derart weite Definition jedoch fiir einzelne, spezifische Problemkontexte
deutlich an Trennschirfe verliert und unbrauchbar wird. Aus diesem Grund werden im
folgenden einige, fir dic weiteren Untersuchungen von Wissensmanagement im virtu-
cllen Unternchmen relevante Wissensformen synoptisch dargestellt und deren Merk-
male herausgearbeitet.

Wissensformen

Autoren

Implizites Wissen

Implizites Wissen ist personen- und aktionsgebunden und wurzelt ticf im indivi-
ducllen Engagement. Das bedeutet, dafi es im wesentlichen durch Handlungen
vermittelt wird und auf Erfahrung beruht. Es zeichnet sich somit durch schwere
Kommunizierbarkeit und Vermittelbarkeit aus. Nonaka bezeichnet diesen Pro-
zeB als , Sozialisation® (vgl. Nonaka 1991, S. 97 ). Der Mensch weifl mehr, als er
in Worten ausdriicken kann (vgl. Polanyi 1985). So kann z.B. ein Bicker nicht
vollstindig erkliren, wie cr beim kneten und backen cines Brotes vorgeht.

Polanyi 1966;

Nonaka 1991; Paw-
lowsky 1992; Schneider
1996

Explizites Wissen

Als explizites Wissen wird solches Wissen bezeichnet, das in kodifizierter Form
vorliegt (auch ,,cncoded knowledge®, vgl. Zuboff 1988), leicht weiterzuverarbei-
ten, methodisch aufbereitet und systematisiert ist. Es existiert in Datenbanken,
Biichern, Hausordnungen usw.

Bell 1973;
Nonaka 1991;
Pawlowsky 1992;
Zuboff 1988;
Skandia 1994;
Blacker 1995

Individuclles/personelles Wissen

Ist in Abgrenzung zu organisationalem Wissen ausschlicBlich personengebun-
den. Es stellt den kompletten personlichen ,,Wissensschatz™ jedes einzelnen
Individuums dar. Die Gesamtheit des individucllen Wissens aller Organisati-
onsmitglieder ist nicht mit organisationalem Wissen gleichzusetzen, zumal das
individuclle Wissen verschiedencr Personen i.d.R. widerspriichlich ist und nicht
in organisationale Regeln und Verfahrensweisen Einzug gefunden hat (vgl.
Pautzke 1989). Individuclles Wissen umfafBit dabei sowohl implizites Wissen, als
auch die Kontrolle von teilen expliziten Wissens. Die Individuen verfigen und
kontrollicren cin umfangreiches Wissen aus ihrer origindren Lebenswelt, das fur
die Organisation nur teilweise von unmittelbarem Nutzen ist. Individuclles Wis-
sen kann (begrenzt) im Prozel organisationalen Lernens von den cinzelnen
Mitgliedern abgelést und als organisationales Wissen der Gesamtorganisation
zur Verfugung gestellt werden.

Klimecki 1991;
Pawlowsky 1992;
Willke 1996;
Pautzke 1989
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Organisationales Wissen

Es existicren vicle, teilweise divergicrende Vorstellungen von organisationalem
Wissen. So geht Pawlowsky in Anlchnung an Boulding davon aus, dafl organisa-
tionales Wissen als organisatonal getcilte Wissenssysteme dic Gesamtheit des
von den Organisationsmitlgliedern gereilten Wissen darstellt. Es reprasentiert
insofern kollcktive Annahmen iiber die Realitit der Mitglieder, verbunden durch
subjektive Hypothesen und ibergeordneten Theorien. Trotzdem soll diescr
Entwurf nicht als kollcktives Konsens- und Harmoniemodell verstanden wer-
den, sondern Konflikie und Meinungsverschicdenheiten fassen konnen (vgl.
Wicgand 1996). Grundlegend ist dic von Duncan/Weiss vorgestellie
Besummung als , knowledge which is available to organizational decision makers
and which is relevant to organizational memories™ (Duncan/Weiss 1979, S. 86f).
Elementar ist hicr die Feststellung, daB organisatonales Wissen nicht von allen
Entscheidungsteigern geteiltes Wissen darstelly, sowie die Hervorhebung des
Zuganges und nicht des Besitzes von Wissens. ,Organisationales Wissen wird
als Ressource letztlich durch organisationale Praktiken dieser Akteure reprodu-
ziert bzw. in solchen Praktken wirksam®[...], womit vorrangig die ,Konnckuvi-
tit der Handlungen* und nicht der Akteure im Vordergrund steht (vgl. Sy-
dow/van Well 1996, S. 207). Aus systemtheoretischer Sicht beschreibt Willke
organisationales Wissen als im anonymen Regelsystem der Organisation veran-
kert, welches die Operationsweise des Sozialsystems definiert. Aufbauend auf
ciner Definition kollektiven Wissens, welches nicht dic Summe des Wissens der
Personen, sondern Relationen und Verkniipfungsmuster zwischen Wissensele-
menten darstellt, ist organisationales Wissen reflexiv auf diese Verkniifungs-
muster zuriickgebunden. Da dic Grundelemente der Verkniipfungen nichr Per-
sonen, sondern Handlungen und Kommunikationen sind, ist es der Organisau-
on durch den reflexiven Bezug auf cigene Wissensbestinde moglich, Formen
globaler Verkettung und Interaktionen zu erzeugen, welche die Komplexitit und
Intelligenz sowohl der Elemente, als auch der lokalen Muster weit tibersteigt
(vgl. Willke 1996, S. 283f). ;

Wiegand 1996;
Pawlowsky 1992;
Duncan/Weiss 1979;
Willke 1996;

Klimecki ct al 1991;
Berger/Luckmann
1980;

Argyris/Schon 1978;
Nonaka/Takeuchi 1995

Expertenwissen

Expertenwissen stellt cine spezifische Form individucllen Wissens dar. Es weist
die pleichen Charakteristika auf, zeichnet sich jedoch zusizlich dadurch aus,
,daB Experten einen [relevanten] differenzierien und systemausierten Sonder-
wissensbestand kontrollicren® (vpl. Sydow/van Well 1996, S. 205).

Sydow/van Well 1996;
Hirzler et al. 1994
Stehr 1994;

Phffner/

Stadelmann 1994

Know How

Mit ,,Wissen Wie* wird i.d.R. technisches Wissen bezeichnet. Es handelt sich
dabei um Fakten und Verfigungswissen, welches Auskunfte uber cine gegebene
Realitit vermitteln soll. Dieses Wissen ist objektiv und wird im Transfer nicht
verandert. s kommt in seinen Charaktenisuka der Vorstellung von Daten sehr
nahe. Im Unterschicd existiert Know Why als Konstruktion von Realitat dar.
SWissen Warum® verandert sich im Prozel der Vermittlung.

Schneider 1996
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Metawissen Hinterhuber/Stahl
1996;

Mit Metawissen wird im allgemeinen Wissen uber Wissen, d.h. vor allem auch | Stehr 1994;
Wissen tiber das Wissen anderer, bezeichnet. Durch Metawissen besitzen die | Pautzke 1989
Organisationsmitglicder und dic Organisation potenucll dic Méglichkeit auf
,Objcktwissen® anderer zuzugreifen, auch wenn sic zu cinem besummten Zeit-
punkt selbst nicht dariiber verfiigen (vgl. Pautzke 1989, S. 81). Es handelt sich
hierbei hiufig um Wissen personcller Natur, Metawissen entsteht aus der kriti-
schen Reflexion iiber individuelle Kompetenzen und dic anderer Personen. Es
setzt cin hohes Organisationsbewulltsein des Tragers voraus und ist vor allem
geeignet, das Wissen und die Kompetenzen der Individuen zu Ganzheiten zu
verbinden (vgl. Hinterhuber/Stahl 1996).

Die dargestellten Wissensformen lassen nun, in Verbindung mit der bereits durchge-
fiihrten scmiotischen Abgrenzung zwischen Wissen, Daten und Informationen cine
Explikation des dieser Arbeit zugrundelicgenden Wissensverstindnisses zu.

Einc Lcitunterscheidung zwischen personengebundenen und personenungebnndenerr Wissen
crscheint dabei zweckmaBig fir das im Kapitel zu konzipicrende Wissensmanagement.
Sic wird zum primren Ordmimgskriterium hinsichtlich der durchzufithrenden Trennung
zwischen Wisscnsmanagement als informationstechnisch unterstiitzten ProzeB (vgl.
Kapitel 4.2) und Wissensmanagement als Expertenmanagement (vgl. Kapitel 4.3). Dic
dargestellten Wissensformen lassen sich vor diesem Hintergrund wic folgt zuordnen:

o Unter personengebundenem Wissen wird hauptsachlich individnelles, implisites, aber anch explici-
tes Wissen verstanden, sofern Personen die Méglichkeit besitcen es s kodifizteren und anderen
~ugénglich i machen.

o Bei personeningebinds Wissen bandelt es sich #
abgeloste Modi der Wissensspeicherung. Hiersnter sind vor allem explicites Wissen, kollektives
sowie organisationales Wissen und Know How sur versteben.

A,

~iell um von den einzelnen Personen

Das durch diese Trennung zugrundegelegte Verstindnis von Wissen soll es im folgen-
den crméglichen, den Fokus auf dessen spezifische Qualitit als strategische Ressource
zu konzentrieren.
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3.3. Wissen als strategische Ressource

Nicht nur im Zusammenhang mit dem Wandel zur ,»postindustricllen Gesellschaft™
(vgl. Bell 1973) riicke Wissen als strategischer Wettbewerbsfaktor bzw. , strategische
Ressource® (vgl. Pawlowsky 1992, S. 177f; Nonaka 1994, S. 14f) immer stirker in das
Zeatrum wissenschaftlicher Diskussionen. Fiir dic virtuelle Unternchmung als , Suruk-
wurkonzept der Zukunft* (vgl. Scholz 1994) stelle sich das Problem, Wissen als Er-
folgspotential zu generieren und zu organisicren. Hicrbei gewinnt Wissen und Meta-
Wissen (Wissen iiber Wissen; vgl. Hinterhuber/Stahl 1996) zunchmend die Bedcutung
ciner strategischen Ressource und ,,corporate capability* (vgl. Ansoff 1965) der virtuel-
len Unternchmung. Es werden aus diesem Grund im folgenden zunichst allgemein
Merkmale strategischer Ressourcen aufgezeigt und an (Meta-)Wissen (,,integrative
Kompetenz*, vgl. Hinterhuber/Stahl 1996 S. 109f) im spezifischen verdeutlicht’.

Der Begriff | strategische Ressource®® wurde im Kontext der ressourcenorienticrten
Unternchmensfithrung (vgl. Rasche/Wolfrum 1994), dem sog ,,ressource based view™
oder auch Theoric der Kernkompetenzen, entwickelt (vgl. z.B. Prahald/Hamel 1994)%
Dic ,,inside out* Perspektive (vgl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 502) dieses Ansatzes rich-
tet dic entscheidende Orienticrung des Managements auf unternchmensspezifische
(internc), méglichst cinzigartige, intangible Ressourcen wic Wissen zur Genericrung
und Stabilisicrung dauerhafter Wettbewerbsvorteile.

Line strategische Ressource stellt durch organisatorische Lernprozesse koordinicrte
Gesamtheit von Fihigkeiten dar, die durch spezifische Merkmale gekennzeichnet sind
(vgl. Hinterhuber/Stahl1996). Wissen als strategische Ressource muf} den folgenden
Kriterien gentigen:

o Unternchmensspezifitit: Dicse entsteht durch die Einbindung der Ressource,
d.h. des Wissens in cin bestimmtes Unternchmen - fiir den Fall der virtuellen Un-
ternchmung — durch dic Einbindung in cin bestimmtes, langfristig bestehendes und
stabiles, Unternchmensnetzwerk (vgl. Kapitel 2.3, insbesondere die dort aufgefihr-
te Definition der virtuellen Unternchmung). Die Folge kann scin, dafl das Wissen

s Hinterhuber/Stahl sprechen von Meta-Wissen auch als ,integrative Kompetenz' (neben epistemi-
scher, heuristischer, relationaler und reputationaler Kompetenz) und betonen mit dieser, in Abgren-
zung zu den anderen genannten Kernkompetenzen, dic Fihigheit der Organisation zur Selbstbeobach-
tung und Sclbstbeschreibung  (Hinterhuber/Stahl 1996, ebenda). Dies ist eine Konnotation, die im
Sinne der Verfasser licgt. Auf die genauere Differenzierung der verschiedenen Kernkompetenzen wird
aus dicsem Grund nicht detaillierter eingegangen.

6 Der Kemnkompetenzen-Ansatz von Prahalad/Famel ist in der Managementpraxis auf groBe Reso-
nanz gestofien. Er postuliert, dalB Unternchmen ihr Wachstum und ihre Profitabilitit in cinem sich
standig wandelnden Wettbewerbsumfeld besser aufrechterhalten kénnen, wenn sie sich als Portfolio
organisationaler Fihigkeiten verstchen. Prahalad/Hamel oricntieren sich dabei in erster Linie an tech-
nologischen Fihigkeiten, die als sogenannte core compecities (Kernkomptenzen) die Wurzel der Wettbe-
wetbsfihigkeit bilden. Auf ihnen aufbauend kénnen auch organisationale Fihigkeiten — die nicht-
technischer Natur sind — zu Wettbewerbsvorteilen fuhren.
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auBerhalb des angestammten Unternchmenszweckes (vgl Doz/Hamel 1991) sci-
nen Wert in hohem Mafle verliert, woraus sich dessen Quasi-Rentenpotential cr-
gibt. Wissen als strategische Ressource kann somit nicht losgelost vom Entste-
hungs- und Verwendungskontext und den diesen zugrundeliegenden sozialen Be-
zichungen betrachtet werden (vgl. Kapitel 3.2). Wird es in den Kontext anderer so-
zialer Bezichungen iibertragen, verliert es aufgrund hoher Faktorspezifitit - im Ge-
gensatz zu Daten - seine Anwendbarkeit und damit seinen Wert’.
Nicht-Imitierbarkeit: Leicht zu imitierende Ressourcen stellen kein hohes strate-
gisches Erfolgspotential und keine hohen Markezutrittsbarricren dar (vgl. Ra-
sche/Wolfrum 1994). Daten, wic in Kapitel 3.1 definiert, erfillen dieses Kriterium
strategischer Ressourcen nicht. Sie sind ex definitione leicht kopierbar, transfericr-
bar und damit imiticrbar, worin gerade auch ihr spezifischer Vorteil zu schen ist,
was sic jedoch als Quelle strategischer Wettbewerbsvorteile ungecignet erscheinen
liBt. Demgegeniiber stelle (Meta-)Wissen quasi den , Schlussel” fur den Zugriff auf
relevante Informationen und Daten dar und unterliegt ciner historischen, d.h. lang-
fristigen Entwicklung. Rasche/Wolfrum schreiben: Diese , historischen Gegeben-
heiten ciner jeden Unternchmung sind einzigartig, [..], so dal} es oftmals nahezu
unmaglich ist, besimmtc Ressourcen der Konkurrenz zu kopicren. [..] Ein Unter-
nchmen, das die spezifischen Erfolgspotendale cines Branchenfithrers imitieren
méchte, miiBte demnach dessen historische Entwicklung analog durchlaufen, da
nur fir dicsen Fall derselbe strategische Pfad cingeschlagen, der letztlich zur Aus-
bildung ciner identischen Ressourcenbasis fithree® (Rasche/\Wolfrum 1994, S. 504).
Nicht-Substituierbarkeit: Dic Gefahr der Substitution besteht vor allem in der
Entwicklung alternativer Ressourcen, d.h. alternativen Wissens, durch Konkurren-
ten. Gerade cine sich schnell wandelnde Umwelt erméglicht, dal z.B. technisches
Prozefiwissen schnell durch anderes ersetzt werden kann. Mit steigender Spezifitit
und Eingebundenheit des Wissens in soziale Kontexte sinkt dabei die Gefahr der
Substitution.

Nutzenstiftung am Markt: Um Wisscn als , strategisch relevant (...) einstufen zu
kénnen, muB dicses cinen wertstiftenden Charakter am Marke besitzen. Wird den
sich abzeichnenden markt- und umweltinduzierten Risiko- und Chancenpotentialen
zu wenig Bedeutung beigemessen, so besteht die Gefahr, daBl Ressourcen akkumu-
licrt werden, dic (...) keinen Beitrag zur tberragenden Wettbewerbsposition leisten®
(Rasche/Wolfrum 1994, S. 507).

Wissen crweist sich im Sinne der oben aufgefithrten Merkmale genau dann als strategi-
sche Ressource, wenn s sich um cine mrternehmensspesifische, nur sehwer transferierbare und
sosial eingebundenene Ressource handelt, deren Aufbau und Erhalt im Unternchmen als

7 Williamson unterschiedet sechs Formen transaktionspezifischer Investivonen. Je hoher der Spezifi-
titsgrad, desto stirker wird Kostensenkung durch Ausnutzung von Speznalisicrungsvorteilen erreicht
werden. Allerdings besteht bei hoher transaktionsspezifischer Invesution die Gefahr, daB die Transak-
tionen, fiir welche die Inputfaktoren cingesetzt werden, nicht wie geplant realisiert werden, was zur
Folge hat, daB} Erléscinbulien als Differenz zur nichstbesten Verwendung entsichen (vgl. Williamson
1991b, S. 281; Krebs 1997, S. 307).
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invisible asset erhebliches Erfolgspotential und Wetthewerbsvorteile beigemessen wird (vgl. Ra-
sche/Wolfrum 1994). Es ist - dem Verstindnis dieser Arbeit folgend - im Vergleich zu
Daten durch cine hohe Personengebundenheit, also Sehusz vor Imitation und Substitution
gekennzeichnet. Dic mange/nde Kodierbarkeit und Transparens, sowie die ticfe knlturelle
Verwurgelung machen es zu ciner cinzigartigen Ressource im Sinne der Theorie der
Kernkompetenzen. Dies ist in besonderem MaBe, wenn auch nicht ausschlieBlich, zu-
wreffend fiir Expertenwissen, welches sich stirker als andere Wissensformen der An-
eignung durch organisationale Lernprozesse widersetzt. Es handelt sich hierbei um
Wissen, das sich — mit Blick auf die virtuelle Unternehmung — nur schwer kurzfristig
transfericren, sich aber in kooperativen Strukturen temporiir nutzen 1Bt (vgl
Doz/Hamel 1991).

Vor diesem Hintergrund kennzeichnet sich das Konzept der virtuellen Unternchmung
dadurch, daB dic Wissensorganisation ciner, der ihre Existenz bestimmenden Faktoren
ist. ,,Vor allem durch praktische Wissensorganisation muB es diesen Unternchmen in exklu-
siver kaum imiterbarer Art und Weise gelingen, das erforderliche Wissen zu angemes-
senen Kosten zur rechten Zeit am richtigen Ort zu generieren, zu speichern, zu trans-
fericren, zu steigern und vor dem Zugriff Dritter zu schitzen® (Sydow/van Well 1996,
S. 193; Hervorhebung durch die Verfasser). Wissen als strategische Ressource wird in der vir-
suellen Unternehmung vornehmlich getragen von Experten. Es stellt somit eine Form stark implisiten
Wissen dar. Damit sind virtuelle Unternehmen in hobem Maffe abldngie von den Personen als Tra-
ger dieses Wissens. Neben der soggalen Organisation des Wissens und der Wissenstrager wird
die virtuclle Unternchmung also zusatzlich versuchen Wissen cin Stiick weit von den
Lxperten zu 16sen, dh. impligites Wissen su explisgeren, um so ihre Abhingigkeit mog-
lichst zu verringern. Dics ist cine Aufgabe des Wissensmanagements.
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4. Wissensmanagement im virtuellen Unternchmen

Einc grundsitzliche Motivation fiir das Management von Wissen leitet sich bereits aus
dessen Eigenschaft als strategische Ressource und sciner zunchmenden Bedeutung im
Produktionsprozef} ab (vgl. Kapitel 3.3). Die Erkenntnis, daB das Wissen cines Unter-
nchmens cincn Wettbewerbsvorteil darstellen kann, ist nicht neu (vgl u.a. bereits Dun-
can/Weiss 1979). Das Bestreben, Wissensressourcen von Unternchmen zu identifizie-
ren, systematisch zu organisicren und organisationsweit nutzbar zu machen, zeigt sich
allerdings crst in Publikationen der letzten Zeit (vgl. ua. Guldenberg/Eschenbach
1996, Krcbs 1997, Miiller-Stewens/Osterloh 1996, Probst ct al. 1997, Stein 1995).

Die Ausfithrungen beschrinken sich dabei i.d.R. auf die Thematisierung von Wissens-
management in , klassischen® Organisationsformen. Hiufig erschweren oder verhin-
dern (implizite) Annahmen wic z.B.:

® cin grundsitzliches Vorhandenscin von Vertrauen,

¢ dic Moglichkeit der zeitunkritischen Etablierung langfristiger Prozesse,

e die Institutionalisicrbarkeit zentraler Managementfunktionen,

cine problemlose Ubernahme von Managementkonzepten in den organisationalen
Kontext der virtuellen Unternchmung (vgl. Kapirtel 2).

Wissensmanagement in der virtuellen Unternchmung kann sich vor dem Hintergrund
der charakteristischen Merkmale virtueller Unternchmungen nur (vgl. Kapitel 2) be-
dingt der Mecthoden cines , herkémmlichen® Wissensmanagements bedicnen. Benotigt
werden vielmehr weitestgehend cigenstindige Konzepte zur Wissensorganisation, dic
auf die spezifischen Voraussetzungen dieser Organisationsform zugeschnitten sind.

An dieser Stelle stellt sich aber die Frage, welchen grundlegenden Anforderungen das
Wissensmanagement (auch und gerade) in der virtuellen Unternchmung geniigen mul
bzw. welche grundlegenden Aufgaben cin Wissensmanagement unabhiingig von der
jeweiligen Organisationsform wahrnehmen soll und kann.

In der cinschligigen Literatur werden zahlreiche Untergliederungen und Strukturicrun-
gen des Aufgabenbereichs von Wissensmanagement vorgenommen, die i.d.R. jeweils
auf cin bestimmtes Erkenntnisinteresse ausgerichtet sind. So bezcichnen z.B. von
Krogh und Venzin das Erschlicfen von Wissen durch Erfahrungen und Best Practices,
das Bercitstellung von Wissen, das effektive und cffiziente Entwickeln von neucm
Wisscn, dic Organisation des Wissenszugriffs, sowie das Umsetzen der Kompetenzen
in Produkte und Dicnstlcistungen als die finf zentralen Aufgaben des Wissensmana-
gements in Hinblick auf mégliche Wettbewerbsvorteile (vgl. Von Krogh/Venzin
1995).

Sydow/van Well hingegen wenden sich primir den Fragen der Wissensgenerierung
und Speicherung im Zusammenhang mit der Organisation von (Experten-) Wissen in
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strategischen Netzwerken (vgl. Sydow/van Well 1996) zu. Zahlreiche andere Autoren
beschiftigen sich vorwiegend mit Fragen organisationalen Lernens (z.B. Agyris/Schon
1978), Fragen nach der Wissensgencricrung im weiteren Sinne (z.B. Nonaka 1992,
Pawlowsky 1992) und Fragen nach der organisationalen Wissensbasis (z.B. Willke
1996).

Eine prozessuale, aus empirischen Untersuchungen abgeleitete Darstellung der zentra-
len Aufgaben des Wissensmanagements nchmen Probst et al. vor (vgl Probst et al.
1997). Sic unterteilen dic Aufgaben des Wissensmanagements in Kernprozesse, die von
der Wissensidentifikation, dem Wisscnserwerb und der Wissensentwicklung, sowie
dem (Ver-)Tcilen von Wissen, hin zu Fragen der Wissensnutzung und Wissensbewah-
rung fithren (vgl. Probst et al. 1997, S. 51-54). Diesem Konzept der Bausteine des Wis-
sensmanagements werden zusitzlich die Aufgabe der Definition von Wissenszielen
und die Aufgabe der Wissensbewertung hinzugefugt, die dem o.g. operativen Bereich
,cinen orienticrenden und koordinierenden Rahmen [geben], der von der Unterneh-
mensleitung geschaffen werden muB* (Probst et al. 1997, S. 54).

Eine dhnliche, jedoch von konkreten Organisadonsformen bzw. Modellen losgeloste
Gliederung der Wissensorganisation in die vier zentralen Funktionen Wissensgeneric-
rung, Wissensspeicherung, Wissenstransfer und Wissenskontrolle entwickelt Krebs
(vgl. Krebs 1997).

Im Rahmen dicser funktionalen® Leitunterscheidung werden im folgenden zentrale,
vom konkreten organisationalen Kontext unabhingige Grundaufgaben des Wissens-
managements crarbeiter, die als Grundlage fiir zwei im Anschluf3 (Kapitel 4.2 und 4.3)
zu entwickelnde, spezifische Modelle des Wissensmanagements in der virtuellen Un-
ternchmung dienen sollen.

e Zum cinen handelt es sich dabei um cinen informationstechnisch unterstiitzren
ProzeB, bei dem die personenunabhiinge Wissensorganisation im Vordergrund
stcht. Dieser ProzeB nutzt die technischen Infrastrukturen der IuK-Technologie als
konstitutves Merkmal der virtuellen Unternchmung. Er ist somit jedoch hinsicht-
lich des Transfers und der Speicherung von Wissen weitestgehend auf explizites
Wissen auf Informationsniveau limitiere (vgl. Kapitel 4.2).

e  Aus dicsem Grund wird im AnschluB cin weiterer, in hohem MaBe personenab-
hangiger ProzeB mit Experten als zentrale Triger des Wissens in der virtucllen Un-
ternchmung konzeptonell ausgearbeitet. Bei den Uberlegungen zu diesem Prozell
werden jene Wissensformen bertcksichtigt, die sich niche durch den oben genann-
ten ProzeB crfassen lassen. Zudem kann das Expertenmanagement die Anforde-

¥ In Anlchnung an 1. Ulrich, den Mitbegrunder des systemtheorcuschen Ansatzes in der Betriebswire-
schafislchre, kann der Status ciner funktonalen Betrachtung, wie er sie im Zusammenhang des Auf-
baus der BWLL sicht, verdeutlicht werden: |, Diese Vorstellungen sind vorerst funkuonal; sie decken
logische Zusammenhange auf, dic nicht unbedingt in der realen Strukwir der Unternchmung insututo-
nalisicrt scin missen. Von hier aus konnen wird jedoch strukturelle oder organisatonsche Gestal-
wngsmodelle fiir dic Unternchmung ableiten® (vpl. Ulrich 1971, zitiert nach Krebs 1997, 5. 226).
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rung der reflexiven Reorganisation von Wissensorganisationsprozessen erfiillen
(vgl Kapitel 4.3)

Durch dic weitestgchend idealtypische Unterscheidung dieser Prozesse sollen nicht
primir dic Frage gestellt werden, ob Wissensmanagement in der virtucllen Unternch-
mung enfweder personenabhiingig ader personenunabhingig organisiert werden soll, oder
welcher ProzeB sich fiir dic Wisscnsorganisation ,,besser* cignet. Vielmehr geht es dar-
um, cine fiir den jeweiligen organisationalen Kontext relevante Verbindung zwischen
personenabhingigen und personenunabhiingigen Formen - und somit auch cine Ver-
bindung zwischen den beiden rein analytisch voneinander getrennten Prozessen - der
Wisscnsorganisation herzustellen. Da cine konkrete Umsetzung dieser Gestaltungsauf-
gabe jedoch in hohem MaBle von den situativen Gegebenheiten des jeweiligen virtuel-
len Unternchmens abhingt, kann und soll im Rahmen dicser Arbeit (bis auf wenige,
allgemeine Aussagen) keine Gestaltungsempfchlung ausgesprochen werden.

Einc integricrende SchluBbetrachtung der beiden Prozesse hinsichtlich ihrer jeweiligen
Potentiale und Limitationen, sowic ihrer peripheren alternativen Substituierbarkeit ver-
deutlicht, daB sich dic Prozesse gemiB ihren unterschiedlichen Anforderungen ergin-
zen und niche als sich ausschlicBende Alternativen aufgefalit werden diirfen.
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4.1. Funktionen des Wissensmanagements

Im folgenden wird die funktonale Untergliederung des Wissensmanagements (in An-
lechnung an Krebs 1997) in die Aufgaben der Wissensgenerierung, der Wissensspeiche-
rung, des Wissenstransfers und der Wissenskontrolle naher erldutert:

o Vissensgeneriernng

Dic Wissensgenericrung umfaBit die folgenden ineinandergreifenden Teilaufgaben:

1. Dic Ergengung von newem Wissen. Dieser Hauptaspekt der Wissensgenericrung
impliziert sowohl verschiedene Lernformen (die Krebs in Anlehnung an Wie-
gand auf dic beiden grundlegenden Formen des Beobachtungslernens und des
Erfahrungslernens verdichtet (vgl. Krebs 1997, S. 230; Wiegand 1996, S. 346))
als auch Lernprozesse auf unterschicdlichen Ebenen (Individuum, Gruppe,
Wissensgemeinschaft, Organisation, Netzwerk etc.). Von ncuem Wissen im
Sinne von tatsiichlich cinsetzbarem nutzenbringendem Wissen kann jedoch nur
gesprochen werden, wenn das Wissen aktiv eingebracht werden kann. Mera-
Wissen oder latent vorhandenes Wissen erfillen dieses Kriterium nicht (vgl.
Pautzke 1989, S. 76).

Durch dic Einbindung susitzlichen (latenten) Wissens und Metawissens in die einzelnen
Prozesse sollen latente aber grundsitzlich vorhandene und als relevant erachrere
(Mera-) Wissensbestinde in die cinzelnen Prozesse einflieBen und im Sinne von
neuem Wissen* (s.0.) aktviert werden.

3. Durch dic Reproduktion bsw. Modiftkation vorbandenen Wissens (durch Schulung,

Ausbildung, Weiterbildung ctc.) wird der aktiv in die cinzelnen Prozesse cinge-
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hende Wissensbestand sowohl quantitativ als auch qualitativ permanent verin-
dert. Wissen kann somit sowohl als Medium als auch als Ergebnis des gesamten
Genericrungsprozesses aufgefaBe werden.

o Wissensspeichernng

Die zentrale Aufgabe der Wissensspeicherung ist die Abstimmung swischen personenge-
bundenen und personenungebmndenen Wissensspetchern. Im Falle personengebundener Wis-
sensspeicher handelt es sich um cine kognitive Speicherungsform, die an die Erin-
nerungsfahigkeir cinzelner Personen gebunden ist. Als personenungebundene Wis-
sensspeicher werden die Sprache und alle ihr nachgeordneten Symbol- und Zei-
chensysteme genannt (angefangen bei schriftlich fixiertem Wissen, wie z.B. in Zeit-
schriften, Formularen, Buchern, tber Bild- und Tontriger, Datenbanken, compu-
tergestitzten Informatonssystemen und Fertigungstechnologien bis hin zu Verfah-
rensweisen, Regeln und Routinen sowie Unternchmenskultren).

Walsh und Ungson unterscheiden sechs ,,bins® zur Charakrerisicrung cines ,,orga-
nizational memory* (vgl. Walsh/Ungson 1991, §. 64 ff). Demnach ist das Wissen
ciner Organisation: 1. individuell in ciner spezifisch personalisicrien Form in den
Képfen der Organisationsmitglieder gespeichert (Individuals), 2. dber die Venwen-
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dung von Symbolen und Artefakeen in dic Organisationskultur cingegangen (Cultu-
rc), 3. in den Verfahrensweisen und dic Routinen der Leistungserstellung verankert
(Transformations), 4. in der Organisationsstruktur durch dic Art der kollcktiven
Wahrnchmung der Umwelt und der spezifischen Ausdifferenzicrung der Arbeits-
verteilung gespeichert (Structures) und 5. in der physischen Gestaltung der Arbeits-
plitze bzw. der Hierarchic inkorpiert (Ecology). Zudem kann Wissca der Organisa-
tion bzw. iiber dic Organisation in externen Speichern (External Archives) wic z.B.
ausgeschiedenen Organisationsmitgliedern, vorhanden sein.

Aus dieser Unterscheidung liBt sich zwar cine anschauliche Kategorisicrung ver-
schiedener Wissensspeicher (bins) innerhalb ciner Organisation gewinnen; Fragen
nach der konkecten Organisation (Speichermedien und Speicherformen) sowic de-
ren Vernetzung und organisationsweite Aufbereitung bleiben jedoch offen.

Wissenstransfer

Zentrale Aufgabe des Wissenstransfers ist die Vernctzung der cinzelnen Wis-
senspeicher mit dem  Zweck ciner aufgabenbezogenen  organisationsweiten
Zugriffsmoglichkeit auf dic gesamten Wisscnsbestinde der Organisation. Der Wis-
sens- transfer gestaltet sich i.d.R. problematischer als dic reine Informationsvertei-
lung. Nur explizites Wissen 1Bt sich transferieren. Neben dem bewuBt gesteuerten
Transfer von explizitem Wissen schlicBt der Wissenstransfer aber auch die Wis-
sensdiffusion cin, dic sich iiberwicgend sclbst organisiert und nur bedingt ziclge-
richtet kanalisicrt werden kann. Durch Wissensdiffusion wird u.a. solches Wissen
transferiert, das z.B. im Zusammenhang mit Kooperationen entstanden ist und
stark vom Vorwissen der Beteiligten und ihren jeweiligen situativen Interpretatio-
nen abhingig ist.

Sowobl Wissenstransfer als anch Wissensdiffusion bleiben mit unterschiedlichen Fretheitsgraden
sowob] von der konkreten Cutstehungssitnation als anch von den unterschiedlichen Interpretatio-
nen der beteiligten Aktenre abbingig. Ein gemeinsam getcilter konsistenter und insofern
leicht transfericrbarer gesamtorganisationaler Wissensbestand kann nicht grund-
satzlich unterstellt werden.

Eine zweite wichtige Voraussctzung fiir den Wissenstransfer ist dic AnschluBfihig-
keit des Wissens. Krebs formuliert dic These, dafl bereits durch cine Aquivalenz
des Wissens die AnschluBfihigkeit im Handeln gesichert ist. Die Uberlappung von
Wissensteilen cinzelner Akteure oder die Zugchérigkeit zu ciner gemeinsamen Wis-
sensgemeinschaft ist zwar unter Umstinden vorteilhaft aber nicht prinzipicll nétig
(vgl. Krebs 1997, S. 236).
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o Wissenskontrolle

Die Wissenskontrolle umfaBt drei zentrale Aufgaben:

1. Die Priifung der Validitit des Wissens, d.h. daB die Gultigkeit des generierten
Wissens anhand bestimmter BezugsgréBen bzw. Giitckriterien wie etwa ,,der
Realitdt, ,,ciner Sache entsprechend* oder ,,dem Aufgabenvollzug erfahrungs-
gemiB angemessen®, sichergestellt wird. Dic konkrete Pritfung enweist sich auf
dem Hintergrund anspruchsvoller Wissensbestande durch ihre Abhingigkeit
von Experten und Expertsen als #uBerst problematisch. Auch bei der Pritfung
der Validitit des Wissens erzeugen unterschiedliche Interpretationen der Priifer
aufgrund unterschiedlichen Vorwissens verschicdene, inkonsistente Auffassun-
gen tber die Giiltigkeit des Wissens.

2. Das Monitoring (,,reflexive Monitoring® vgl. Giddens 1988) des Wisscnstrans-
fers und dic Evaluicrung erfolgreicher Wissensverankerung und -nutzung im
Sinne der Wertschépfung.

3. Dic Konuolle unenwviinschten \Wissensabflusses. Auf allen Ebenen der Wis-
sensgencrierung und des Wissenstransfers finden Wissensabflisse statt. Gerade
durch Wisscnsdiffusion in Kooperationsprozessen besteht zudem die Gefahr
der Imitation und dem damit méglicherweise verbundenen Verlust von Wett-
bewerbsvorspriingen.

Dic anhand der funktionalen Betrachtung gewonnenen Erkenntnisse Gber die Grund-
aufgaben der Wissensorganisation lassen sich nun fir die Gestaltung konkreter Prozes-
se des Wissensmanagements in verschiedenen Organisationsformen nutzen. Iir die
Wissensorganisation in der virtucllen Unternchmung werden im folgenden dic beiden
bereits cingangs erwithnten Prozesse anhand ihrer unterschiedlichen Anforderungspro-
file entwickelt. Wissensmanagement umfaBt aus dieser Perspektive also nichr aus-
schlicBlich die soziale Vernetzung der Akteure, sondern auch das Daten- und Informa-
tionsmanagement, das quasi als e Gestaltungsclement des Managements von Wissen
(im Sinne der in Kapitel 3 eingefihrien Unterscheidung zwischen Wissen, Informatio-
nen und Daten) in der virtuellen Unternchmung dienen kann. Die diesem Verstindnis
zugrundelicgende Sichnweise versteht Wissensmanagement folglich als eine integrierte
Realisation eines Daten- und Informationsmanagements (wic ¢s flr den Kontext virtu-
cller in diesem Unterkapitel angesprochen werden soll) und cines Managements von
Akteuren bzw. Experten als Triger des Wissens (wic es im daran anschlicBenden Un-
terkapitel 4.3 dargestelle wird).
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4.2. Wissensmanagement in der virtuellen Unternchmung als informationstech-
nisch unterstiitzter ProzeB

Der im folgenden dargestellte informationstechnisch unterstiitzte ProzeB des Wis-
sensmanagements greift explizit dic organisationalen Anforderungen und Potentale
der virtuellen Unternchmung auf. Insbesondere wird dabei dic riumliche und zcidiche
Vertcilung der beteiligten Organisationen, die zeitliche Begrenztheit bzw. der Projekt-
charakter der virtuellen Unternchmung, sowic der Bedarf nach unmittelbarem Zugriff
auf méglichst gut aufbereitete und umfangreiche Wissensbestinde beriicksichtigt.
Gleichzeitig werden aber auch die fiir die virtuelle Unternchmung unerliflichen TuK-
Infrastrukturen fiir die Wissensorganisation konzeptionell integricrt (vgl. Kapitel 2).

Ziel dicses Prozesses ist es, dic grundsitzlich vorhandene Abhiingigkeir der virtucllen
Unternchmung bzw. deren Mitglicdsorganisationen vom Wissen ihrer Experten durch
dic Ablésung relevanten und kodifizierbaren Wissens zu verringern und cine informa-
tionstechnisch aufbereitete Wissensbasis zu schaffen, auf welche die cinzelnen Organi-
sationsmitglieder aufgabenbezogen zugeeifen und die sic durch ihr Handeln modifizic-
ren konnen.

Der ProzeB des informationstechnisch unterstiitzten Wissensmanagements ist in dic
vier lediglich analytisch zu unterscheidenden Phasen Akgustition, Bewabrung, Tnstandhal-
tung und Suche mnd Retrieval unterrcilt (vgl. Faisst 1996). Genaugenommen handelt es
sich dabei jedoch nicht um cinen ProzeB im Sinnc cines T op-Down-Ablaufschemas,
sondern cher um zirkulire Schleifen. Dadurch, dafl Wissen sowohl generiert als auch
durch den Handlungsbezug der Akteure modifizicrr wird, ist ¢s Tecil und Produkt —
»Anfang® und , Endc* dieses Prozesses. Eine Unterteilung in vier Phasen ist somit aus
rein pragmatischen Gesichtspunkten zu bewerten (vgl. Abb. 4).

Als Grundlage dieses Prozesses dienen dic (in Kapitel 4.1 vorgestellten) Funktionen
der Wissensorganisation, dic in die cinzelnen Phasen Einzug gefunden haben.
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Abb. 5: Informationstechnisch unterstiitzter Prozel des Wissensmanagements

Phase 1: Akquisition

Die Erfassung von Wissen aus internen und externen Qucllen ist die primire Aufgabe
der Akquisition. Es kommt in dieser Phasc darauf an, fiir den organisationalen Kontext
bzw. fiir vorher besummite Wissenszicle relevantes Wissen zu lokalisicren. Dieses Wis-
sen kann sowohl auf individueller Ebene in Form von personenabhiingigem Wissen als
auch in mediatisierter Form - also in Bild- Sprach- oder Tondokumenten — vorliegen
und soll durch scine Explikaton bzw. Aufbercitung der Gesamtorganisation zur Ver-
figung gestellt werden. Die Akquisition nimmt somit im wesentlichen dic beiden “Teil-
funktionen der Generierung neuen Wissens und der Einbindung zusdtzlichen (laten-
ten) Wissens wahr (vgl. Kapitel 4.1).

Im Rahmen der Betrachtung virtueller Unternchmungen bestehe die dringlichste Auf-
gabe der Akquisition darin, das aus akrellen Lernprozessen bzw. in Kooperadonen
gewonnene Wissen zu explizieren. Damit versucht die virtuelle Unternchmung baw.
die an ihr partizipierenden Organisationen zu verhindern, dall das im Rahmen der Ko-
operaton entstandene Wissen ausschlieBlich an die partizipicrenden Akteure bzw. Ex-

perten gebunden bleibe.

Wie dicser konkrete Ablosungsprozefd ablaufen kann - wie sich 2.B. cine Wissenspirale
(vgl- Nonaka 1992) installicren 1aBt - bleibt vor allem vor dem Hintergrund des zeitkri-
tischen Agierens in der virtuellen Unternchmung unklar. Es mussen Anreizstrukturen
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geschaffen werden, dic zum cinen die Akteure dazu bewegen, den Nutzen ihres zusitz-
lich gewonnenes Wissens fiir dic Organisation zu evaluicren und, sofern sich cin oko-
nomisch giinstiges Verhilmis aus Aufwand und Ertrag ergibe, ggf. zu explizieren. Hier-
zu sind hiufig Voraussctzungen wic u.a. Vertrauen zuerst zu realisieren. Da Vertrauen
aber nicht grundsitzlich angenommen werden kann (vgl- insbesondere Kapitel 4.3.3)
sondern mittel- bis langfristig crarbeitet werden muB, konnen virtuelle Unternchmun-
gen nur auf der Grundlage bereits bestehender Vertrauensverhilmisse bestchen. Sie
sind somit konstitutiv auf das Vorhandenscin langfristiger partnerschaftlicher Bezie-
hungen (2.B. in Form cines langfristig bestehenden Unternchmensnetzwerkes, deren
Mitglicdsorganisationen iiber hinteichende, gegenscitige Kenntnisse verfiigen) ange-
wicsen (vgl. auch die Definition der virtuellen Unternchmung in Kapitel 2.3).

Eine weitere Moglichkeit der Wissensakquisition stellen Informationsdienste dar. Ge-
rade das Interner und dic immer mehr Verbreitung findenden Intranets stellen nahezu
unendlich groBe Informationsspeicher dar, durch die sich ,dic Hauptaspekte der Vir-
tualitit unterstiitzen lassen® (Sicber 1997, S. 224) und mittels derer es gelingt ein
Netzwerk zwischen Kunden und Licferanten aufzubauen, das stindige Austauschbe-
zichungen und cine proaktive Produktentwicklung erméglicht (vgl. Sieber 1997). Der
problembezogene Einsatz dicser Medien stellt eine weitere bedeutsame Informations-
bzw. Wissensquelle fiir dic virtuclle Unternchmung dar, die weniger hinsichtlich der
grundsitzlichen (quantitativen) Informationsbeschaffung als vielmehr hinsichtlich der
ziclgerichteten (qualitativen) Informationsakquisition Probleme aufweist (vgl hicrzu
Abschnitt ,,Suche und Retrieval® in diesem Kapitel).

Dic in dieser clementaren Phasc der Akquisition im wesentlichen durch das Explizie-
ren von impliziten Wissen aufgeworfene Problematik zeigt bereits crste deutliche Un-
wigbarkeiten bzw. Grenzen fiir cin informationstechnisch unterstitztes Wissensmana-
gement in der virtellen Unternchmung auf, bevor ubcrhaupt Fragen nach der (tat-
sichlich informationstechnisch unterstiitzen) Wissensspeicherung und dem Wissens-
zugriff und der Wissenskontrolle bzw. Instandhaltung gestelle werden konnen. Gerade
fiir dic Beantwortung der oben diskuticrten Fragen, welches Wissen iiberhaupt als rele-
vant gilt und ob cinc Explizicrung dieses Wissens auch 6konomisch sinnvoll ist und
wenn ja, ob und wic es sich - moglichst kurzfristig und , verlustfrei® - explizicren laBt,
fchlen gegenwirtig noch konkrete Konzepte.

Sclbst wenn sich Anreizstrukturen ctablicren licBen, die zudem die - strategischen -
Interessen der cinzelnen Akteure, sich fiir ihre Organisation unentbehrlich zu machen,
zunichst kompensicren miiten, bleiben dic Fragen nach der konkreten Vorgehens-
weisc bei der Evaluicrung von ncuem Wissen und bei der Beurteilung der organisatio-
nalen Relevanz bestehen. Auch wann cin (ex ante) praktisch unmaglich quantifizierba-
res Verhiltnis aus dem mit der Ablésung des Wissens verbundenen Aufwand und dem
aus der spiteren Nutzung entstchenden Ertrag 6konomisch giinstig ist, kann nicht cin-
deutig gesagt werden.
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Selbst fiir den Iall, daB dicse Probleme teilweise methodisch geregelt werden kénnen,
bleibt die Phase Wissensakquisition mit den meisten konzeptionellen Problemen be-
haftet.

Phase 2: Bewabring

Im AnschluB an dic Problematik der Explizierung stellt sich die Frage, wie, d.h. in wel-
chen Kategorien, das Wissen der Akteure erfabt und im Anschlu3 als Grundlage fiir
Lernprozesse wieder aufbercitet werden kann. Die fiir den informationstechnisch un-
terstiitzten ProzeB des Wissensmanagements relevanten clektronischen Speicherfor-
men kénnen durch ,,personelle und automatische Inhaltserfassung, durch Knowledge
Engincering (Wissenscrfassung bei Experten) sowie Visualisicrung von vormals ledig-
lich als Tabellenmaterial vorliegenden Daten® (Faisst 1996, S. 7) gewonnen werden.
Faisst nennt in diesem Zitt zwei grundlegend zu unterscheidende Vorginge. Zum
cinen wird durch dic Inhaltscrfassung das explizierte Wissen deskribiert und kodifi-
ziert, wodurch es das spezifische Verstindnis des jeweiligen Akteurs (zumindest teil-
weise) verliert, objekriviert und dadurch auf Informations- bzw. Datenniveau reduziert
wird (vgl. Kapitel 3); zum anderen wird das auf Informations- bzw. Datenniveau redu-
zierte ,,Wissen* durch Visualisicrung - wic z.B. durch Multimediaapplikationen - aufbe-
reitet. Im Rahmen der Wissensbewahrung sollen diesbeziiglich vordringlich Fragen
und Probleme bei der Speicherung erdrtert werden, wihrend die Wissensaufbereitung
zusammen mit den Ausfihrungen zum Wissenszugriff (Suche und Retrieval) themati-
siert werden.

Bei Fragen nach der Speicherform von explizitem Wissen - auf Informations- und Da-
tenniveau - riicken zunchmend sog. ,,Organisational Memory Information Systems*
(OMIS) in den Blickpunkt des technisch unterstitzten Wissensmanagements (vgl.
Faisst 1996). OMIS stellen cin ganzes Set verschiedencer elektronischer Speicherformen
und Informationsorganisationssystemen dar, dic im wesentlichen auf den Erkenntnis-
sen (und damit auch den Beschriinkungen) der Forschung sur &instlichen Intelligens; be-
ruhen. Thre Aufgabe ist es dic Personen als wesentliche Trager des organisationalen
Wissens in der virtucllen Unternchmung zu entlasten und - im Rahmen ihrer bereits
aufgezeigten Beschriinkungen - so weit wie méglich zu verhindern, daB nach der Auf-
losung des virtucllen Unternchmens und dem damit verbundenen Ausscheiden der
Personen cine Wissensliicke entsteht. In diesen Zusammenhang mit den spezifischen
Anforderungen der virtuellen Unternchmung ist auch die These von Swanson »The
new organizational knowledge will be increasingly more system based compared to
person based* cinzuordnen (Swanson 1996, zitiert nach Faisst 1996, S. 3).

liine speziclle Form dicser OMIS stellen elektronische  Organisationshandbiicher
(ELO) dar. Sic enthalten multimedial aufbercitete Informationen u.a. tiber den Aufbauy,
dic Abliufe, Mitarbeiter sowie Produkte und Dicnstleistungen ciner Organisation. Der
Zugang zu solchen ELOs erméglicht den cinzelnen Partner der virtuellen Unternch-
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mung diec Suche und das Kennenlernen von Partnern zur raschen und effizienten Rea-
lisicrung von Kooperationen

Im Rahmen der Speicherung von Wissen stelle sich, wic in der Phase der Akquisition
bereits deutlich wurde, grundsitzlich das Problem, dal} Wisscn, sobald es expliziert und
damit vom Vorwissen und den Interpretationsschemata des cinzelnen Akteurs losge-
Jést wird, auch vom jewciligen Verstindnis des Akteurs losgelost wird. Sobald das exp-
lizierte Wissen in cinem anderen Kontext von cinem anderen Akteur abgerufen wird,
erfihrt es durch dessen Vorwissen und den anderen Kontext eine andere Interpretat-
on und dadurch auch cin anderes Verstindnis. An dieser Stelle wird eine weitere ent-
scheidende Limitation fiir cin informationstechnisch unterstiitztes Wissensmanage-
ment deutlich. Wissen 1iBt sich weder kanalisieren, noch monolytisch im Sinnc ciner
festen BestandsgroBe auf dic Mitglieder ciner Organisation gleichmiiBig verteilen.
Vielmehe sind cs eine Vielzahl von Faktoren, von denen hier mit der Kontextspezifi-
tit, der Abhiingigkeit vom Vornwissen der Akteure und der Interpretationsabhangigkeit
des Wissens nur drei Aspekte andiskutiert wurden - welche die Vorstellung von ciner
konsistenten organisationalen Wissensgrundlage innerhalb ciner Organisation scheitern
lassen.

Ein durch den Einsatz von IuK-Technologicn unterstiitztes Wissensmanagement kann
(abgeschen von zusatzlich moglichen technischen Beschrinkungen) somit ausschlicB3-
lich auf bereits modifiziertes, d.h. explizicrtes Wissen auf Informationsniveau baucn.
Teilbereiche von Wissensmanagement, dic cine face to face Kommunikation voraus-
setzen, nur schwer zu cxplizicren und auf Imitationsprozesse angewicsen sind (Soziali-
sation; vgl. Nonaka 1992), sowic kreative Gestaltungsprozesse - wic z.B. das reflexive
organisationale Design cincs derartigen Wissensmanagementprozesses - (vgl. Kapitel
4.3) scheiden somit fir cin informatonstechnisch gestiitztes Wissensmanagement
grundsitzlich aus.

Phase 3: Instandhaltung

Wenn Daten und Informationen iiber cinen gewissen Zeitraum prasent gehalten aber
auch kontinuicrlich crginzt und modifiziert werden sollen, stellen sich i.d.R. Probleme
der Integration durch Redundanz und Inkonsistenz. Die Phase der Instandhaltung
verkniipft die Teilfunktionen Reproduktion und Modifikation der Wissensorganisation
(vgl. Kapitel 4.1) und soll unter dicsen drei Aspekien entwickelt werden.

Redundanzen und Inkonsistenzen sind Ergebnis von mehrfach abgelegten und wider-
spriichlichen Informationen. Zu unzweckmiBigen Redundanzen kommt es, wenn das
der Speicherung zugrundclicgende Kategorienschema den Inhale der Information nicht
erschopfend und cindeutig erfassen kann. (vgl. Lisch/Kriz 1978, S. 70). Inkonsistenzen
entstehen durch das Ablegen mchrerer Informationen zum gleichen Sachverhalt mit
unterschiedlichem, widerspriichlichem Inhalt. Derartige Integrationsprobleme treten
hiufig im Zusammenhang mit dezentral organisierten Informationsspeichern auf. Tat-
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sichlich beriihren diese Probleme jedoch auch die Organisation zentral organisierter
Speicherformen. Hier stellt sich das Problem jedoch in ciner offensichtlicheren Form.
Inkonsistenzen werden mit jeder cingchenden, widerspriichlichen Informauon sicht-
lich, und es miussen in solchen Fillen Entscheidungen geuoffen werden, welche In-
formationen dominant sind. Fragen nach der konkreten Handhabung solchen Ent-
scheidungssituationen sind bisher weitestgehend unbeantwortet und stellen gerade vor
dem Hintergrund der virtuellen Unternchmung, in denen zudem die Moglichkeit cines
institutionalisierten  Instandhaltungsmanagement  ausgeschlossen ist, cine weitere
Herausforderung dar.

Phase 4: Suche und Retrreval

Mit Suche und Retrieval sollen die verschiedenen Zugriffsméglichkeiten auf Informa-
donsspeicher bezeichnet werden. Die Phase von Suche und Retricval beinhaltet im
wesentlichen dic aufgaben des Wissenstransfers (vgl. Kapitel 4.1). ,,Suchen stellt einen
ProzeB dar, bei dem gespeicherte Daten als relevant fiir das spezifische Problem bzw.
Zicl des Nutzers ausgewihlt werden. Retrieval stelle die Rekonstruktdon von ausge-
wiihlten Informationen dar, um dic Nachfrage des Nutzers zufricdenzustellen.” (Faisst
1996, S.8). Dic beiden Abfragetypen unterscheiden sich hauptsichlich hinsichtlich der
Themen, Art, Menge und Niveau der gesuchten Informationen. Gerade in Verbindung
mit den jiingsten Ennwicklungen im Bereich der Multimediaapplikationen lassen sich
mediatsierte Informationen und Daten durch unterschiedliche und vergegenstindlich-
tc Medien wie Schriftsprache, Video und Audio sinnvoll miteinander kombinieren und
benutzerfreundlich abrufen. ,,Hypermediatisicrte Informationssysteme sind besonders
nutzlich bei umfangreichen, untercinander stark verkniipften und referenzierten In-
formadonskomplexen. Diese Systeme konnen zusammen mit Volliextretrieval und
Dokumentenmanagement helfen, schr grofic Mengen an organisatonalem Wissen zu
speichern und wiederzufinden, sowic dem Benutzer das Navigicren, Fragen und cinen
malBgeschneiderten Zugang zu ermoglichen. Die Nutzer kénnen damit [..] Informati-
onspakete zusammenschniren und Informationen teilen, dic aus Zahlen, Text, Gra-
phiken, Videos und Sprache bestchen. (Faisst 1996, S. 6). Ferner kénnen Julk-
Technologicn als Informadonssysteme dic Entscheidungsfindung deutlich becinflus-
sen. Sie ermoglichen cinen praktsch standortunabhingigen und schnellen Zugriff auf
zentrale Daten- und Informatonsbestande. Als ,,\Vorstufen® von Wissen (vgl. Kapitel
3) kénnen sic in hohem MaBe zur Genericrung neuen Wissens beitragen. Dabei stellen
sich in Zciten cines luformation Overloads - gerade auch durch die Entowicklung neuer
Medien wie Internet - nicht mehr vordringlich Fragen nach der grundsizlichen Infor-
mationsbeschaffung (im quantitativen Sinne), sondern vielmehr nach cincr ziclgerichre-
ten, losungsspezifischen Selekdon der Informatonsflut. Hier gewinnt insbesondere im
zeitkritischen Kontext der virtuellen Unternchmung die Entwicklung sog, intelligenter
Ageaten?, die ein schnelles und gezicltes Abrufen von Informationen crmoglichen sol-
len, zunchmend an Bedeutung,

? Zum Begrff intelligenter Agenten und zum Einsatz , koopenerender intelligenter Agenten in Virtuel-
len Organisauonen' vel. Kien 19935,
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Das Informatonsmanagement (mit allen aufgefuhrien Restriktionen) gewinnt somit
auch fiir das Wissensmanagement im virtucllen Unternchmen an Bedeutung. Die Vor-
ziige von [uK-Tecchnologicn, nimlich cine Kommunikation und Koordination dezen-
traler und zeitlich befristeter Strukturen zu erméglichen, sind aber, wic die Darstellung
zcigte flr dic Wissensorganisation (bisher) nur cine Teillssung. Auch in der virtuellen
Unternchmung werden dic Aufgaben des Wissensmanagements nur in Teilbereichen
_automnatisicrbar® werden. “I'rger des Wissens werden - auch in der virtucllen Unter-

nchmung - vorwicgend dic cinzelnen Akteure (und insbesondere Experten) sein (vgl
Kapitel 4.3).

\Wissen auf Informations- bzw. Datenniveau, wic cs im informationstechnisch unter-
stiitzten Prozel beriicksichugt werden kann, stellt aufgrund der Tatsachen, daB es

leicht transferictbar, nicht historisch gewachsen und weitestgehend substituicrbar bzw.
imiticrbar ist keine strategische Ressource dar. Um dic Imitation und den ungewollten
InformationsabfluB durch fremden Zugriff zu verhindern, kommt der Absicherung im
Rahmen der Wissensorganisation cinc weiteze — hier nicht niiher thematisierte — Auf-
gabe zu (dic wicderum den Charakter ciner strategischen Ressource annchmen kann).




51

4.3. Wissensmanagement als ,,Expertenmanagement®

Die zentrale Fragestellung dieses Kapitels ist, auf welche Art und Weise cine soziale
Vernetzung der Experten als Wissenstriger im Kontext der viruellen Unternehmung
sowie deren Koordination konzipiert werden kann.

Dazu werden zunichst im ersten Teil dieses Kapitels (4.3.1) allgemein Merkmale und
Charakteristika von Experten (vgl. z.B. Bell 1973; Stehr 1994; Hitzler 1994) in Abgren-
zung zum Spegialisten (vgl. Pfiffner/Stadelmann 1994) herausgearbeitet und die Vorstel-
lung vom Wissensexperten (vgl. Piffner/Stadelmann cbenda) eingefuhrt.

Der darauffolgende zweite Teil dieses Kapitels (4.3.2) untersucht die Art der Wissens-
organisation von Expertenwissen auf der Grundlage der bereits im Kapitel vier unter-
schicdenen Funktionen (1) Wissensgenerserung, (2) Wissensspeicherung, (3) Wissenstrans-
fer und (4) Wissenskontrolle. Expertenwissen wird hinsichdlich seines organisationalen
Verwendungssinnes als ,Wissen zur Strukturicrung der Praxis anderer (vgl. Sy-
dow/van Well 1996, S. 205) interpreticrt.

Im dritten Teil dieses Kapitels (4.3.3) werden dann Probleme, die aus der sozialen Ver-
netzung der Akteure entstehen, thematisiert. Insbesondere werden Verfrauen, Macht und
Intercsse als limitierende Faktoren der sozialen Organisation von Experten als Trager des
Wissens identifizierr, und dic Notwendigkeit ciner konzeptionellen Fassung im Rah-
men des Wissensmanagents herausgestellt.

4.3.1. Spezialisten — Experten — Wissensexperten

Dic in der Literatur vorzufindenden Verwendungsweisen der Begriffe ,,Experte® und
L Spezialist sind weitestgehend indifferent (vgl. z.B. Berger/Luckmann 1969; Schiitz/
Luckmann 1979). Sowohl der Experte als auch der Spezialist weisen teilweise gleiche
Merkmale auf wie zB. Zertifizierung, dh. das geglaubte Vorhandenscin spezifischer
Kompetenzen, oder ciner Sprache, die sich gegeniiber Laien durch erhdhte Sachlich-
keit auszeichnet und dic wesendicher Bestandteil ihrer Durchsetzungsfihigkei ist (vgl.
Hitzler 1994). Insbesondere verfiugt sowohl der Experte als auch der Spezialist tiber
cinen sog. ,.Sonderwisssensbestand® (vgl. Schiz/Luckmann 1979, S. 133£f), d.h. tber
cin besonderes, vom alldglichen weitgchend separiertes Wissen (vgl. Hitzler 1994).
Dieses in der Literatur vielfach angefithree Kriterium alein weist folglich nicht auf Ex-
pertenschaft hin. Speziclles Wissen ist nicht identisch mit Expertenwissen. Spezialisten
sind nicht notwendigenwveise immer auch Experten.

e Der Spezialist LiBit sich nur in bezug zu cinem spezifischen Problem definieren.
,Sein [..] Wissen umfaBr rypischenweise Kenntnisse, die er zur Lrfillung sciner
Spezialistenfunkton haben mufl. Das heibr, er weil} rypischerweise nicht “niher”
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iiber das Bescheid, was andere Spezialisten auf dem gleichen Gebict wissen, jeden-
falls nicht Giber das, was hicrzu insgesamt gewuBt wird. [..] Der Spezialist ist Trager
cines besonderen, relativ genau umrissenen und von seinem Auftraggeber typi-
scherweise hinsichtlich ihrer Problemlésungsadiquanz kontrollierbaren Kompe-
tenz* (vgl. Hitzler 1994, S. 25).

e Der Experte hingegen besitzt gegeniiber dem Spezialisten cinen wesentlich differen-
cierteren, systematischeren und von aulien nmr sehwer kEontrollierbaren Sonderwissensbe-
stand (vgl. Pfiffner/Stadclmann 1994)1°. Der Experte verfiigt nicht nur tber tech-
nische Kenntnisse, sondern iber | komplexe Relevanzsystenre (vgl. Hitzler 1994, S.
26). Er verfugt somit nicht nur iiber das notwendige Wissen zur Bewaltgung einer
spezifischen Aufgabe, sondern dariiber hinaus auch tiber das Wissen der Spezialis-
ten auf scinem Wissensgebict und dessen Zusammenhinge. Er besitzt — im Gegen-
satz zum Spezialisten — cinen durch , Systematisiering der Sinnstruktur und langwieri-
ge Lernvorginge, d.h. durch theoretische Ausbildung, crreichten Uberblick iiber ein
Gesamtgebiet an Sonderwissen (vgl. Hitzler 1994, S. 22).

e Dariiber hinaus zcichnet sich der Wissensexperte, als ,,expert on experts® (vgl. Cle-
veland 1989, S. 151), durch seine Fihigkeit aus, Wissensarbeit und Wissensatbeiter
zu organisicren und zu fithren. Dic dafur in Anschlag zu bringende Ressoune kann
als Metawissen (vgl. auch dic synoptische Darstcllung verschiedener Wissensformen
in Kapitel 3.2, oder ,,Wissen der Wissensexperten® (vgl. Pfiffner/Stadelmann
1994, S. 149) bezeichnet werden. Wissensexperten crhalten innerhalb der virtuellen
Unternchmung cine bedeutsame Stellung. Sie ctfiillen zwei Funktionen, die im be-
sonderen MaBe iiber deren Erfolg und MiBerfolg entscheiden:

a) Dic virtuclle Unternchmung bestcht aus knowledge workern!! (vgl. Drucker
1990) respektive Experten verschicdener Fachgebicte, rekrutiert aus den ver-
schiedenen Netzwerkunternehmungen des zugrundelicgenden Unternchmens-
netzwverkes sowic externe Akteure wie z.B. zwecks spezifischer Expertise zuge-
kaufte Gutachter oder Berater (vgl. Kapitel 2.3, insbesondere die dort aufge-
fithrte Definition ciner virtucllen Unternchmung). Problem des Wissensmana-
gements in der virtuellen Unternchmung ist es, dic Experten, die aufgrund un-
terschicdlicher Fachterminologicn nur schwer mitcinander kommunizieren
(kijn;i—én), in zfe:’?r{e:fcr Zeit zu ciner effektiven Kooperation zu veranlassen. Dic
hicrzu nonwendige Konnekrivitit der Handlungen wizd in der virtuellen Unternch-
mung zusitzlich durch dic riumliche wnd <eitliche Dexentralisiersmg erschwert. Das
zu dieser Fithrung und sozialen Vernetzung im besonderen MaBe erforderliche

w Die oben aufgefibrie Diffcrenzicrung zwischen Experten und Spezialisten ist keinesfalls erschép-
fend und stellt des weiteren nur cine von viclen méglichen Abgrenzungen dar. So 1aBt sich z.B. weiter-
hin unterschieden zwischen Experten und Professioncllen, Intellcktuellen, Laicn usw. (vgl Hitzler
1997).

1 Der Begriff der , knowledge worker* oder Jknowledge people® wurde erstmalig von Drucker (1964)
cingefihrt. Er wurde gepragt im Zuge der Beschreibung des Phinomens der Verlagerung der physi-
schen Erwerbsarbeit zur , knowledge-producing work® (vgl. Drucker 1964). In ncucrer Zeit wird der
Begriff insbesondere verstarkt im Zusammenhang mit der Diskussion um die Informationsgesellschaft
benutzt, in der Wissensarbeit und Wissensarbeiter in den Vordergrund treten.
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Metawissen wird von den Wissensexperten im Unternchmensnetzwerk kontrol-
liert.

b) Bercits der im vorherigen Kapitel beschricbene, mehr auf der Ebenc des Infor-
mationsmanagements anzusicdelnde Prozel der Ablosung des impliziten Wis-
sens der Mitglieder der virtuellen Unternchmung in explizites Wissen (Informa-
tionsmanagement) ist nicht statisch und determiniert, sondern bedarf der Orga-
nisation (so ist z.B. uncindeutdg, welches Wissen fur wen, in welchen Kontexten
Relevanz besitzt. Weiter ist fraglich, wo das Wissen, wie gespeichert, wem zu-
ginglich gemache werden soll). Der Progeff der Wissensgeneriernng, der Wissensspeiche-
ratug, des Wissenstransfers und der Wissenskontrolle innerbalb der virtuellen Unternebninng
mnff als Proseff organisationalen und individuellen Lernens stindig anfrechterhalten wnd ko-
ordiniert werden (vgl. Kapitel 4.1). Dics ist nur méglich durch Sclbstbeobachtung
und Selbstbeschreibung. Dic Steuerung des Wissensflusses setzt folglich Reflexi-
on tiber den ProzeB des Wissens- bzw. Informationmanagements und damit
Mectawissen — Wissensexperten — voraus.

4.3.2. Die Wissensorganisation von Experten

Zicl der Organisation von Experten in der vinuellen Unternchmung ist dic Steigerung
der Ressource (Experten-)wissen. Ressourcensteigerung kann zunichst der Einkauf
weiterer Experten, vor allem aber auch cine gesteigerte Nutzung fiir die virtuelle Un-
ternchmung durch Ausnutzung von Synergiceffekten und Unterstiitzung von Innova-
tions- und Kreatvititsporentalen sowic durch Initiicrung von Lernprozessen auf per-
soncller Ebene bedeuten. Gerade das Expertenwissen gilt es durch cine entsprechende
Organisation 50 zu genericren und zu speichern, dafl es dea anderen Mirgliedern bzw.
der virtuellen Unternchmung als Ressource und als kollekuves Wissen (vgl. Kapitel
3.3)) zur Verfugeng steht (vgl. Sydow/van Well 1996). So ,,miissen Ressourcen nicht
nur cntwickelt und gegebenenfalls addivy zusammengefihre werden, viel hiufiger
kommt es darauf an, sic synergetisch zu nutzen und z.B. cine Mchrfachnutzung zu er-
moglichen** (vgl. Sydow/van Well 1996, S. 204).

o Die Steigerung der Ressource Expertenwissen kann prinzipicll zunichst durch dic
(6konomisch sinnvolle) Hinzunahme ncucr Experten crfolgen. Dic hohe Personen-
gebundenheit des Espertenwissens weist den Vorteil auf, dall es in der Person des
Iixperten grundsitzlich akwalisicsbar zur Verfugung steht und reladiv leiche zu ak-
quiricren 1st. Probleme! bestehen auf dieser Ebence sowohl in der Idenufikadon des
benétigten Wissens, als auch den Anforderungen an cine nutzbringende Expertsc.

e Dic Generierung ncuen Wissens vollzicht sich haupisichlich durch Ausnutzung
von Synergiceffekren zwischen Lxperen. Grundlage ist die Schaffung ciner funka-
onsfihigen Kooperadon und Kommunikaton basierend auf ciner sozialen Verner-
zung, dic cine Ressourcensteigerung eraube (vgl. Kapiel 4.3.3). Liin Konzept der
Wissensgenericrung (auf kommunikauver bzw. kooperauver Basis), wie z.B. der
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von Nonaka entwotfene ProzeB der ,,Wissensspirale basiert jedoch zumindest
teilweise auf ,,Sozialisaton® (vgl. Nonaka 1992, S. 95f) impliziten (Experten-)Wis-
sens durch das Zustandckommen von face to face Kommunikation.'? Dies er-
scheint jedoch vor dem Hintergrund der spezifischen Designstruktur virtueller Un-
ternchmen als problematisch. Kommunikation ist in der virtuellen Unternchmung
hauptsichlich indirckt und technisch vermitele. Direkte face to face Kommunika-
tion wird vor dem Hintergrund zcitlicher und riumlicher Dezentralisicrung i.d.R.
nicht begiinstigt. Hauptaufgabe des Wissensmanagements im Sinne der Generie-
rung neuen Wissens ist dic Schaffung der Konnektivitdt von Konmunikation zwischen
den Experten.

e Dic Genericrung neuen Wisscns vollzicht sich auf personeller Ebene im wesentlichen
durch Lernprozesse, dic zu ciner Verinderung der individuellen Systematik des
Wissens des Akteurs fihrt. Es handelt sich bei Expertenwissen hauptsichlich um
implizites Wissen (vgl. Kapitel 3.2), welches ,ticf in Handlungen cingebettet und
diskursiv wenig leicht zugiinglich [ist], weil cher im praktischen BewuBtscin der Ak-
tcure verankert* (vgl. Sydow/van Well 1996, S. 204). Expertenwissen beruht in be-
sondcrem Mafe auf Erfalirungsiernen. Der Experte generiert newes Wissen im wesentlichen
auttonom und wnablingig von anderen Akteuren. Der (Sonder-)Wissensbestand des
Experten kann - im Gegensatz zum Wissen anderer Akteure - im Rahmen von
Wissensmanagement nicht explizit, d.h. z.B. durch Schulungen, Literatur u.a. ver-
mittele und generiert, jedoch von diesem beeinfluBt und verindert werden. Proble-
me hinsichtlich solcher, im wesentlichen von auBlen initiierter Lernprozesse sind
dabei insbesondere das Vorhandensein von Miftrauenspotentialen und expertentypische
Verbaltensweisen, die im Rahmen des Wissensmanagements aufzugreifen sind (vgl.
hicrzu insbesondere Kapitel 4.3.3 Vertrauen, Macht und Interessc).

Eine weitere zentrale Aufgabe des Wissensmanagements — neben der Wissensgeneric-
rung — beschiiftigt sich mit der Speicherung und dem Zugriff auf das in personcnge-
bundencn oder personenungebundenen Wissensspeichern vorhandene Wissen. Lnt-
scheidend fiir das Expertenmanagement ist dic Frage, wic das implizite Expertenwis-
sen jenscits ciner objcktiven Speicherung in Form von Daten (vgl. vorheriges Kapitel)
allen Akteuren in der virtuellen Unternchmung zur Verfigung gestellt werden kann.
Die in der Literatur vorzufindenden Ansitze stellen diesbeziglich hiufig, neben der
informaticnstechnischen Vernetzung, dic bereits erwihnte Nonvendigkeit der sogalen
Vernetzamg der Wissenstriger (Experten) auf Basis ciner Unrernelmens- snd VVertranenskalinr
(zur Problematik dieser Annahme in der virtucllen Unternchmung vgl. auch den fol-
genden Abschnitt) in die Diskussion (vgl. wa. von Krogh/Venzin 1995; Rochl et al,
1997; Scholz 1996). Es muB dem Wissensmanagement gelingen, personenunabhingige
Wissensspeicher (organisationale Verhaltensweisen) und personenabhiingige Wissens-

12 Nonaka nennt vier Grundmuster einer Wissensspirale als InteraktionsprozeB zur Erzeugung organi-
sationalen Wisscns: Sozialisation als den AdaptionsprozeB impliziten Wissens, Arvkulau-
on/Esternalisierung als den Wandlungsvorgang von implizitem zu explizitem Wissen, Kombination als
Zusammen fiibrung espliziten Wissens und Internalisierung als den WandlungsprozeB expliziten Wis-
sens in implizites Wissen (vgl. Nonaka 1992).
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speicher (Experten) durch Ausbildung von Merawissen organisationsweit zu vernetzen.
Entscheidend fiir das Kriterium der Ressourcensteigerung ist, daB jeder Akteur aufga-
benbezogen dic Moglichkeit besitzt, sich durch Transparenz, Zuginglichkeit und Nut-
zungsmoglichkeit auf das in dezentral verteilien Wissensbasen gespeicherte Wissen
kompetent bezichen zu kénnen.

Dic bereits beschricbene Notwendigkeit anschluBfihiger, in der virwellen Unterneh-
mung jedoch meist technisch vermittelter Kommunikaton riickt neben Fragen der
Wissensgenereriung und -speicherung auch die damit verwobene Frage des Wissens-
transfers in dezentral verteilten Strukturen in den Aufgabenbereich des Wissensmana-
gement. Wissenstransfer ist verlustfrei, nnendlich wiederholbar und objeketiviert prinzapell nur in
Form von expliziters Wissen, d.b. auf Ebene des Datenaustausches vischen 3B, elektronischen
Datenbasen miglich (vgl. Kapitel 3.1). Insoweit Experien jedoch direkt, d.h. in face to
face Kommunikation treten, kann Wissen in begrenzten Malle transferiert werden.
Dicse Form des Transfers ist, da es sich um hochgradig komplexes Wissen handelt,
jedoch nicht frei von Interpretation und Verlusten. Ein Versuch die Situation ciner
face to face Kommunikation kiinstlich herzustellen und Wissen méglichst ,,verlustfrei®
zu tansfericren ist die Anwendung muldmedialer Entwicklungen wie Video-
Konferenzen' wi.. Unabhingig von fortschreitender technischer Ausreifung und stei-
gender Leistungsfihigkeit moderner Informations- und Kommunikationstechnologicn
bleibt die Interaktionsatmosphire jedoch immer simuliert. Jn Gegensats, sum reinen Infor-
walionsnranagement ist ein Trangfer von Expertenwissen folghich nmr begrenst miglich. Dic Gren-
zen des Transfers ergeben sich dann hauptsichlich aus der sozialen Dynamik der In-
teraktionsprozesse (vgl. Kapitel 4.3.3). Dic Gefahr der Wissensdiffusion dur) [mitati-
onsprozesse besteht - im Vergleich zum Datentransfer- in nur schr geringem Umfang, da
dezentrale Strukturen und die spezifischen Merkmale des Expertenwissens (siche o-
ben) dies kaum zulassen.

zulassen.

Wissenskontrolle besteht — neben der Kontrolle unerwiinschter Wissensabfliisse (Wis-
sensdiffusion) — zunichst in der Prifung der Gite und Zuverldssigkeit des Experten-
wissens. Die Reliabilitat von Expertenwissen liBt sich nur anhand von Erfahrungswer-
ten, nicht aber anhand objckuvierter, d.h. z.B. mathematisch-statistischer Kriterien
bestimmen. Auch die Validicat des Expertenwissens liBt sich bestenfalls ex post an der
Realitiit iberprifen’. Gitckriterium kann nur sein, wic erfolgreich der Experte das
Fandlungsfeld anderer Akteure im Sinne des Kontextes der virtellen Unternchmung

1% Das Verhalten ciner Person sowie die Interpretation des Verhaltens des Kommunikationspartners
wird durch den Linsatz neuer Medien, welche konstituuves Element der virwellen Unternchmung
sind, entscheidend beemfluBt (vigl. Weinig 1996).

1 Allerdings ist das Vorhandenscin ciner dazu notwendigen emdeutigen Realitae zumindest aus kon-
strukuvistischer Sicht zu relatvieren (vgl. Warzlawik 1976). Krebs weist in diesem Zusammenhang
darauf hin, daB Bezugsgrofien der Wissensprafung wie , Realiar, ,ciner Sache entsprechend™ oder
dem , Aufpabenvollzug ecfahrungsgemall angemessen® im Zuge fortschreitender Mediusierung und
Virtalisicrung zunchmend an Aussagekraft verhieren (vgl. Krebs 1997, 5. 238).
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strukturicren konnte. Es handelt sich dabei jedoch um Werte, dic stark von subjektiven
Vorstellungen und Interpretationen abhiingig sind (zur grundsitzlichen Interessenab-
hingigkeit vgl. Kapitel 4.3.3). Auf Ebene des (Experten-)Wissens ist eine (objektive)
Wissenskontrolle somit schwicrig. Fraglich bleibt, inwieweit der Experte selbst kontrol-
licrbar und tiberpriifbar ist. Experten kontrollieren den thien sur Verfiigung stehenden (Sonder-
Wissensbestand jedoch nicht nur relativ antonom mid unabbingie, sie sind vielnebr qua Expertse in
Positionen, die es ihuen sudem erlaubt, relevante Unsicherbeitszonen anderer Su kontrollieren und
somit Macht im Sinne Crozier/Friedbergs auszuiiben (vgl. Crozier/Friedberg 1979).
Trotzdem sind Experten nicht grundsitzlich unkontrollierbar, vielmehr crfolgt diese
durch andere Experten, welche EinfluB z.B. auf dic Leistungsbewertung, aber auch auf
dic Stiirke der sozialen Einbindung nchmen konnen.

Aus den dargestellten spezifischen Merkmalen von Experten (4.3.1) und den Funkto-
nen des Wissensmanagements (Kapitel 4.3.2) 1Bt sich nun zusammenfassend darstel-
len, inwicweit eine Steigerung von (strategischen) Ressourcen in der virtucllen Unter-
nchmung durch Organisation von Expertenwissen erreicht werden kann. Hier ist vor
allem crforderlich, duff die virinelle Unternehmimg in der Lage ist das Expertenwissen kursfristie
sowett als Mittel sur Kontrolle relevanter Unsicherbeitsonen einznselsen, wie es einer einzzelnen
Netcwerkunternehmung des Unternehmensnetzwerkes nicht gelingt. Dies ctfordert die stindige
Reproduktion der Bedeutung des Expertenwissens als strategische Ressource im Han-
deln. Dariiber hinaus muBl das Wissensmanagement sicherstellen, dall dic Ressourcen
respektive das Wissen der Experten auch in ihrem Sinne cingesetzt werden bzw. daB
sic cinen Vorteil insbesondere hinsichtlich der relativen Autonomic der Experten zic-
hen kann. Erkennbar ist cine Ressourcensteigernig u.a. darin, daB jeder Experte in der vir-
tuellen Unternehmung auf Kundenanforderungen (vgl. erncut Kapitel 2) nicht nur als
kompetenter ,,Berater™ hinsichtlich des von ihm selbst kontrollierten, relevanten Wis-
senssystems aufzutreten in der Lage ist, vielmehr kann er als Wissensexperte auch sol-
che relevanten Wisscnssysteme vermitteln, die von ihm sclbst nicht mehr kontrolliert
werden. Dics resultiert vor allem aus den von den Experten im praktischen Handeln
reproduzierten Bezichungen innerhalb der virtuellen Unternchmung. Jeder Experte ist
dann im Rahmen des Wisscnsmanagements in cin umfangreiches Netz von Sozialsys-
temen cingebunden, wodurch cr iber das notwendige Metawissen verfugt, um Zugang
zu unterschiedlichsten dezentral verteilten Wissensspeichern zu crhalten, dic es ihm
erlauben, hinsichtlich spezifischer Kundenanforderung von den komplex incinander-
greifenden Modi der Wissensgenericrung zu profitieren (vgl. Sydow/van Well, ebenda).
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4.3.3. Vertrauen, Macht und Interesse

Wie im Kapitel 4.3.2 bereits dargestellt, flicBen im Rahmen der sozialer Vernetzung
von Wissenstrigern und auch bereits im Rahmen des bloBen Informationsaustausches
(vgl- Kapitel 4.2) nicht nur sachliches Kalkil, sondern hiufig auch cigene Interessen
bzw. Angstc und damit verbunden Vertrauen und Macht in das Wissensmanagement
mit ein. So lassen sich z.B. cinige charakteristische Verhaltensmerkmale fir die bereits
hiufig erwihnten Experten aufzcigen:

¢ Dic von Experten kontrollierten Wissensressourcen erscheinen als Quelle ihrer
Macht und nicht zuletzt ihres 6konomischen Erfolges. Dies begriindet tendenziell
cin Interesse an cin cigenniitzig ausgerichtetes Wissensmanagement im Sinne der
Aufrechterhaltung cigener Handlungsspielriume.

e Experten empfinden Bezige auf Wissensressourcen anderer als risikoreich, da dies
von der Umwele als Indiz fiir Wissensliicken interpredert werden konnte (vgl Star-
buck 1992).

e Aus dem gleichen Grund und im BewuBtscin ihrer , Monopolstellung® widersetzen
sich Experten hiiufig dem, mit dem Wissensmanagement verbundenen ,,stiindigen
Lernen*. Lernen bedeuter fiir Experten moglichenweise, daB die ihre ,,Monopolstel-
lung* ausmachenden Wissensressourcen obsolet geworden sind. Somit kénnte
Lernen als Schwiiche ausgelegt werden (vgl. Kapitel 3.3).

Insgesamt kénnen Experten durch die im Prozef? des Wissensmanagments erverchte Transparens; ibre
Sonderstellung verlieren. Wissenstransparenz reduziert Wissensvorspriinge, welche in politr-
schen Speefen (vgl. Crozier/Friedberg 1979; Narayanan/Fahey 1982; Ortmann et al. 1990;
Orumann 1995; Hanft 1996) hiufig von Bedeutung sind (vgl. Probst ct al. 1997). Das
Wissensmanagement muB folglich Vertrauen, Macht und Interessen als Elemente sozi-
aler Bezichungen konzeptionell mit cinbezichen.

e Dic diesbeziiglich zum Thema Wissensmanagement und/oder virtucllen Unter-
nchmen existerende Literatur faBt insbesondere Vertrauen viclfach als Loustitutives
Lilement (vgl. wa. Scholz, 1994; Klein 1994; Mertens et al. 1996; Wenitzky crt al.
1997). Das Zustandckommen ciner Vertrauenskultur wird 1.d.R. vorausgesctzt,
nicht weiter als problematisch angenommen und in den weiteren Untersuchungen
nicht mchr betrachtet (vgl. in kritischer Absetzung dazu auch Sydow 1996, Krebs
1997, Reiss 1996). Dabei wird Gberschen, daB sich die virwuelle Unternchmung hin-
sichtlich des Aufbaus von Vertrauen in cinem Dilemma befindet. Auf der cinen
Seite ist dic Notwendighert vertranensvoller Besichungen insbesondere hinsichtlich des Wissens-
manggements bereits hinreichend thematsiert worden (siche oben), auf der anderen
Scite tragen sowohl die informationstechnische Mediatisiernig als auch dic exirem tempordre
Eixistenz: der Kooperattonen in der virtuellen Unternchmung und der damit cinherge-
hende stindige Wechsel der Kooperationspariner nicht zur Ausbildung von Vertrauen bei.

Aufgaben des Wissensmanagements sind dann beispiclsweise:
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a) cine ,vetraucnsoricnticrte Selektion® (vgl. Sydow 1996, S. 7) der Partner durch
sorgfiltige und systematische Suche ciner Anzahl von Partnern, denen bestimmte
Eigenschaften zugeschricben werden.

b) cinc ,vertauensbewuBlte Regulaton® (vgl Sydow, cbenda) der sozialen Bezichun-
gen: Dic Entwicklung von Regeln fiir cine offenc Kommunikation unter Bertick-
sichtigung von Interessen und Machtverteilung, die die Aktvititen der Mirglieder
so aufeinander bezichen, duff Vertrauen in rekursiven Schleifen als Medium und Produks
von Selektion und Regulation s einenr “Eigenwert” in kooperativen Besiehungen der virtuellen
Unternehmung wird (vgl. Loose/Sydow 1994, Ortmann 1990, Ortmann 1995).

Sclckuon
Geceigneter Partner

Regulation

Sozialer Bezichungen

Interesse
und Macht-
verteilung

Offene
Kommuni-
kation

Abb. 5: Vertrauen und Rekursivitit

Problematisch fiir dic Gewinnung von Vertrauen ist vor allem dic zeitkritische Struktur
der virtuellen Unternchmung. Der oben beschricbene rekursive Zusammenhang setzt,
da Vertrauen nur sukzessive entwickelt werden kann, langfristig bestchende Bezichun-
gen voraus. Vertrauen kamn somit als ein wesentlicher limitierender Fakitor des Wissensmanage-
ments identifiziert werden. Es wird erneut dentlich, daff die virtuelle Unternebpring nur auf Basis
eines relativ stabilen Unternelmensnetsaverkes, welches langfristip vertrauensvolle Besiehungen ermig-
licht, existieren kann (vgl. Kapitel 2.3). Insofern das Wissensmanagement in der virtucllen
Unternchmung die Interessen der Akteure tangiert, mul} es cin ,,vertrauensbewuBres™
Management der Bezichungen darstellen und ist gleichzeitig crst durch Vertrauensbe-
zichungen méglich (vgl. Sydow 1996; Ulrich 1984).
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e Interesse ist als Produkt und Medium von Regeln und Ressourcen (vgl. Ortmann
1990; Ortmann 1995) ,,unumginglich an das prakiische Handeln der Akteure [Exper-
ten] gebunden® (Sydow/van Well 1996, S. 209). Diese bezichen sich in Interakdo-
nen auf Regeln und Ressourcen, welche Handeln zugleich ermoglichen und restrin-
gicren (Giddens 1984). Expertenwissen beruht aus strukturationstheoretischer Sicht
auf giiligen Regeln der Signifikation und Legitimation, gleichzeidg ist Expertise ei-
ne Ressource, deren Anwendung dic bestchenden Regeln reproduzierts. Experten
miissen sich in ihrem Handeln auf bestehende Regeln beziehen und sind somit
stark auf Anerkennung ihrer Expertise durch eine Klientel angewiesen. Nur so
kénnen sie ihr Expertenwissen wicderum als Chance zur Strukturierung der Praxis
anderer reproduzieren (vgl. Sydow/van Well 1996, S. 206). Es ricken damit die
von den Experten verfolgten Zielsetzungen in den Fokus des Wissensmanage-
ments. Interaktionsprozesse spielen sich in der virtuellen Unternehmung auf inte-
rorganisationaler Ebene ab. Die Experten bezichen sich in ihrem Handcla auf ein
,zusitzliches Sozialsystem® (vgl. Sydow/van Well 1996, S. 210), niamlich dem der
virtuellen Unternchmung zugrundelicgenden Unternchmensnetzwerk. Problema-
tisch ist erncut, daB aufgrund des temporiren Charakters der virtuellen Unternch-
mung nur wenig Zeit fur dic Teilnchmer zur wStrukturierung des sozialen Hand-
lungsfeldes™ (vgl. Ortmann 1990, S. 472), welches jedoch wesentlichen EinfluB auf
die Kooperation und damit den Erfolg der virtuellen Unternchmung ausiib, exis-
tert. Dic nur kurzfristig zusammenarbeitenden Experten orienticren sich an dem
Erfolg bzw. den Ziclsctzungen der virtuellen Unternchmung, als auch den cigenen
Ziclsetzungen bzw. eventuell auch denen des Netzwerkunternchmens.

Vor dicsem Hintergrund laBt sich schluBfolgern, daff Wissensmanagement als Organi-
sation von Wissenstragern nicht dircki sondern nur indireket durch cine die Interessen und
dic Machrverteilung beriicksichtigende Kontextstenersmg moglich ist. Hier sind zunichst
dic Itablicrung vertrauensvoller Bezichungen bereits auf der Ebene des zugrundelic-
genden Unternchmensnetzwerkes, aber auch geeignete Graufikatons- (monetire Ver-
giitung, Reputation) und Leistungsbeurteilungsabsprachen zu nennen. In Anlchnung
an Sydow und van Well kann dariber hinaus dic Schaffung cines Lernmillieus durch
,.cine hohe Interaktionsdichte, anschluBfihige Arbeitserfahrungen, [..] cinc gemeinsa-
me Sprache, erhebliche Informationsredundanz, offene Systemgrenzen, cin ausgeprig-
tes Vertrauen, zugingliche Informationssysteme |....] und eine kontext-adiquate Kopp-
lung der Netzwerkakteure™ unterstinzt werden (vl Sydow/van Well 1996, 8. 210).
Wichtig fir das Wissensmanagement von Lixpertenwissen ist nicht nur das Wissen der
cinzelnen Akteure, vielmehr stehe die Schaffung ciner Konncktivitit von Handlung

15 Giddens unterschicdet zwischen Regeln (der Legiumauon und der Signifikaton) und Ressourcen
(allokative und autoritative), welche als Struktur betrachiet werden und @ andlung (Kommunikauon,
Macht und Sanktion). Die Idee der Dualitat und Rekursivitat von Handlung und Struktur besagy, daB3
Ierrschaft als Kombination autoritativer und allokativer Ressourcen in der Machtausibung durch
Gebrauch dieser Ressourcen benutzt und reproduziert wird. Analog dazu werden 2.B. Sinn und Welt-
bilder in der Kommunikaton, vermittelt durch Deutungsschemata, benutzt und reproduziert (vgl.
Giddens 1994; Orunann 1990).
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und Kommunikation im Vordergrund. Aufgabe ist es, daBl erstens durch Abstimmung
der vier Furtktionen des Wisscnsmanagements auf das Handeln der Experten Wissen
geschaffen wird, es zweitens durch Organisation des Wissen zu ciner Steigerung der
Ressourcen kommit, dic drittens von allen Akreuren zum Vorteil der virtuellen Unter-
nchmung genutzt werden (vgl. Sydow/van Well, 5. 210).
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5. Fazit und Ausblick

Das Konzept der virtuellen Unternehmung wird in der betricbswirtschaftlichen Litera-
tur immer hiufiger als das , Strukturkonzept der Zukunft* genannt. Bei genauverer Be-
trachtung der organisationstheoretschen Grundlagen treten jedoch (noch) zahlreiche,
auch aus der Inkonsistenz der cinzelnen Ansitze resultierende Schwichen in der Kon-
zeprualisicrung hervor. Dicse werden, sofern sic von den cinzelnen Autoren erkannt
werden zumeist in dic ceteris-paribus-Klauscln der Rahmenbedingungen verlagert oder
mit cinem noch ausstchenden Forschungsbedarf gerechtfertgt.

Der Begriff der virtuellen Unternehmung wird zum cryptic label, unter dem sowohl
zahlreiche neue Ideen ennwickelt als auch viel | alter Wein in neuen Schliuchen® ver-
kauft wird. Von ciner cinheitlichen Begriffsgrundlage kann nicht ausgegangen werden.
Aus diesem Grunde wurde durch cine etymolgischen Begriffsherleitung dic Bedeutung
von ,,Virtualitit® rckonstruiert und mitrels (Kapitel 2.1) einer Synopse verschiedener
Ansiitze zum Themenbercich der virtuellen Unternehmung (Kapitel 2.2) eine Arbeits-
definition entwickelt (Kapitel 2.3). Einc virtuelle Unternchmung ist demnach cin
Netzwerk rechdich und wirtschaftlich weitestgehend unabhiingiger Unternchmen, das
sich anhand konkreter Kundenauftrigen konfigurierr, auf der Basis von [uK-
Technologien koordiniert, auf dic Kernkompetenzen der beteiligten Organisationen
rckurriert und durch den weitestgehenden Verzichr auf institutionelle und physische
Voraussetzungen Virtualisierung als unternchmensinternes Organisationsprinzip prak-
tziert. Eine virtuelle Unternchmung tritt gegeniber dem Kunden wie cin cinziges Un-
ternchmen (Als-Ob-Organisation) auf.

Aufgrund des Fehlens elementarer Voraussetzungen interorganisationaler Bezichungen
- wic Vertrauen, Kultr ete. - ist dic virtuelle Unternchmung nur auf der Grundlage
cines stabilen langfristigen Unternchmensnetzwerkes moglich, das sich durch reladv
stabile und vertrauensvolle Bezichungen zwischen ihren Migliedsorganisationen aus-
zeichnet. Die virtuelle Unternchmung wird demnach als cin sich spontan zur Befriedi-
gung konkrerer Kundenanforderungen konfiguricrendes Netzwerk verstanden, dem
genau jene Mirglicdsorganisationen (oder Teile von ihnen) des langfrisugen Unternch-
mensnetzwerkes angehoren, deren Kernkompetenzen zur Lrfillung des konkreten
Kundenauftrags benotge werden. So entstehen fur jedes spezifische Projeke virtuclle
Unternchmungen als individuelle Unternchmenszusammenschlisse, die genau auf die
Kundenanforderungen konfigurierr sind.

Im dritten Kapitel wird durch cine semiotische Begriffsabgrenzung (Kapitel 3.1) und
ciner Synopse zentraler Wissensbegriffe (Kapitel 3.2) das dieser Arbeit zugrunde geleg-
te Wissensverstandnis formulicrr. Wissen stellt demnach cine subjektiv interpreticrte
Information dar, dic in den Rahmen spezifischer kognitiver Strukturen (z.B. cognitive
maps) cingeordnet wird.. s ist abhiingig vom individuellen und kulturellen Kontext,
welcher den Interpretationshintergrund bildet, und liegt in personengebundener, nicht
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vollstindig explizierbarer Form vor. Wissen kann nicht losgelést von sozialen Bezie-
hungen betrachtet werden, von denen es becinfluBt und auf dic es vom Individuum in
seincn Handlungen und Entscheidungen bezogen wird. Ferner weist Wissen aufgrund
sciner Unternchmensspezifitat, der schweren Imitierbarkeit, und Nicht-Substituicrbar-
keit, sowie sciner Nutzenstiftung am Marke dic Merkmale ciner strategischen Ressour-
ce auf (Kapitel 3.3). Aufgrund des Potentials Wisscn als cinzigartigen Wettbewerbsfak-
tor cinzusetzen, ist dic systematische Organisation von Wissen unerliBlich.

Dicser Anforderung folgend werden im vierten Kapitel zuniichst dic Grundaufgaben
fiir das Wissensmanagement in der virtucllen Unternchmung anhand ciner analytischen
Unterscheidung in die vier zentralen Funktionen der Wissensorganisation - Wissensge-
nerierung, Wissensspeicherung, Wissenstransfer und Wissenskontrolle - aufgestellt. In
cinem informationstechnisch unterstiitzen, weitestgehend personenunbhiingigen (IKa-
pitel 4.2) und cinem stark personengebundenen ProzeB des Wissensmanagements
(Kapitel 4.3) werden sowohl grundsitzliche, als auch dic durch dic jeweiligen Charakte-
ristika der Prozesse becinfluBten Grenzen und Potentiale cines Wissensmanagements
in virtucllen Unternchmung dargelegt. Die wichtgsten Vorteile des informationstech-
nisch unterstiitzten Prozesses der Wissensorganisation liegen in der nahezu uncinge-
schrinkten Transferierbarkeit von Informationen und dic geringe Zugriffszcit auf gut
strukturicrte Informationsressourcen. Als wesentliche Restriktionen sind die mit der
Wissensexplizierung verbundenen Probleme, sowic die damit verbundene grundsiitzli-
che Limiticrung der Wissensorganisation auf Informationsniveau zu nennen. Im Kapi-
tel 4.3 erfolgr auf Basis der Leitunterscheidung zwischen Spezialisten, Experten und
Wissensexperten (IKapitel 4.3.1) cine Analyse der Organisation von Expertenwissen in
der virtucllen Unternchmung. Dabei werden die bereits genannten vier Funktionen der
Genericrung, der Speicherung, des Transfers und der Kontrolle des Wissensmanage-
ments als ProzeB des individucllen und organisationalen Lernens verstanden, welcher
durch Experten koordiniert werden mufl (Kapitel 4.3.2). Diesem ProzeB setzten so-
wohl die spezifische Struktur der virtucllen Unternchmung, als auch Charakteristika
von Experten und Expertenwissen ihre Grenzen. Zicl ist es diese Grenzen zu identifi-
zieren und hinsichtlich der vier Funktionen mit Blick auf cine Ressourcensteigerung zu
beriicksichtigen.

So werden Konzepte der Wissensgenerierung, dic auf den Transfer impliziten Exper-
tenwissens durch face to face Kommunikation basicren durch dic Dezentralitit der
virtuellen Unternehmung eingeschrinkt. Daraus wird dic Anforderung an das Wis-
sensmanagement abgeleitet, vorrangig cine Konncktivitit von Handlung und Kommu-
nikation herzustellen, sowic die verschiedenen personenabhingigen oder personenu-
nabhingigen Wissensspeicher zu vernetzen und so Synergiceffekte abzuschopfen und
Innovationsprozesse anzuregen. LEin Wissenstransfer erscheint in dezentralen Struktu-
ren unendlich oft wiederholbar, verlustfrei und objcktiviert nur in Form expliziten
Wissens mit Hilfe z.B. clektronischen Datenbasen maéglich. Damit ist der Transfer von
Expertenwissen, trotz fortschreitender Entwicklung technischer Medien nur durch den
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Transfer von Experten méglich. Erschwert ist auch dic Wissenskontrolle, da Experten
den ihnen zur Verfiigung stchenden (Sonder-)Wissensbestand nicht nur relativ auto-
nom kontrollicren, sondern qua Expertise in einer Position sind, die es thnen zudem
erlaubt relevante Unsicherheitszonen anderer (Akteure) zu kontrollicren. Damit ist
Expertenwissen als Machtquelle identfiziert und der Analyserahmen hinsichtlich sozia-
ler Faktoren des Wissensmanagements auf Macht, Vertrauen und Interesse erweitert
(Kapitel 4.3.3). Diese werden als vorrangige limitierende Faktoren in der virtuellen Un-
ternchmung festgemacht und ihre Bedeutung fiir den Erfolg des Wissensmanagements
herausgearbeitet. Vor cinem strukturationstheoretischen Hintergrund, der Vertrauen
und Mache als Medium und Produkt der Organisation von Wissen interpretiert, wird
auf den Bedarf nach vertrauensbewuBtem Management hingewicsen und Wissensma-
nagement als Organisation von Expertenwissen im Ergebnis als nur indirckt, durch
cine die Interessen- und Machtverteilung berticksichtigende Kontextsteucrung vorge-
stellt.

Dic konzcptionell ausgearbeitcten Prozesse werden nicht als unvercinbare Alternati-
ven, sondern als sich gegenseitig bedingende (bzw. unterstitzende), weitestgehend ide-
altypische Formen der Wissensorganisation aufgefaBt.

Eine zentrale Aufgabe des Wissensmanagement in der virtucllen Unternchmung be-
steht somit darin, dic Potentale der personenabhiingigen und der personenunabhini-
gen Formen der Wissensorganisation zu integrieren und konkrete Lésungen zur Uber-
windung ihrer Grenzen zu suchen und so Engpiisse zu beseitigen. Gerade auf Gebie-
ten der sozialen Organisation miissen Lésungen fiir spontane Kooperationen zwischen
weitestgehend anonymen Partnern gefunden werden. Aber auch Weiterentwicklungen
auf dem Gebict intelligenter IulK-Technologien werden ncue Moglichkeiten der Kom-
munikation schaffen und das Aktonsfeld fir Wissensmanagement in der Zukunft neu
festlegen.
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