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Aspekte ressourcenorientierter

Unternehmensfithrung

von Heike Nolte

Strategische Uberlegungen zur Unternehmensfithrung setzen seit den 60er
Jahren an Betrachtungen des Marktes an'. Diese marktorientierte Sichtweise
unterstiitzt die Unternehmen beim Erkennen von Chancen auf dem Absatz-
markt. Wenn die Mehrzahl der Unternehmen sich mit Hilfe von Strategien
der Kostenfithrerschaft und/oder der Differenzierung am Markt’ um beson-
ders profitable Markte’ bemiiht, so lassen sich Wettbewerbsvorzeile, die
nicht ohne weiteres durch entsprechende Aktivititen von Wettbewerbern
zunichte gemacht werden konnen, nur dadurch erreichen, dab Marktstrate-
gien die besonderen Stirken der Unternehmen beriicksichtigen oder sogar
daf} die Marktstrategien aus den besonderen Stirken der Unternehmen abge-
leitet werden. Bei letzterem setzt die ressourcenorientierte Unternehmens-
fithrung an®.

Die Bedeutung einer ressourcenorientierten Sichtweise 146t sich am Begriff
der ,Kernkompetenz*® festmachen, der mittlerweile sowohl fiir die markt-
orientierte als auch fiir die ressourcenorientierte Unternehmensfihrung
zentral ist. Hieran wird besonders deutlich, daf kein Widerspruch zwischen
einer marktorientierten oder einer ressourcenorientierten Strategie vorliegt:
Bei einer marktorientierten Vorgehensweise werden Kernkompetenzen zu-
nichst aus der Perspektive des Marktes und den Stirken des Unternehmens
identifiziert. Bei einer ressoucenorientierten Sichtweise, werden hingegen
strategisch relevante organisationale Fihigkeiten (Organizational Capabil-
ties)® darauthin durchleuchtet, ob sie in einen Kundennutzen umsetzbar sind
- und ob ein entsprechender profitabler Markt vorhanden ist. Der Unter-
schied zwischen beiden Betrachtungen von Kernkompetenzen besteht darin,

' vgl. z. B. Hax & Majluf 1991; Hinterhuber 1997
2 vgl. z. B. Porter 1992

*  vgl. hierzu insbesondere Buzzell & Gale 1987

4 vgl. Barney 1997

> vgl. Prahalad & Hamel 1990. Dieser Begriff wird in dem Beitrag von Nolte & Berg-
mann aus ressourcenorientierter Sicht definiert.

Dieses Konzept wird im Beitrag von Nolte & Bergmann erlautert.
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daB die marktorientierte Sichtweise erst nach dem Absatzmarkt und dann
nach den Stdrken des Unternehmens fragt, wihrend eine ressourcenorien-
tierte Sichtweise erst nach den Ressourcen und Fahigkeiten des Unterneh-
mens und dann erst nach einem maglichst attraktiven Absatzmarkt sucht, an
dem sich diese Fahigkeiten in einen Kundennutzen umsetzen lassen. Letzt-
endlich betrachten beide Ansitze die gleichen Gegebenheiten. Da jedoch
der Ausgangspunkt einerseits der Absatzmarkt, andererseits die Ressourcen
des Unternechmens sind, ist der Blickwinkel auf diese Gegebenheiten und
damit die resultierenden Aufgaben der Unternehmensfiithrung unterschied-
lich”. Aus dem oben angefithrten zunehmenden Problem, nachhaltig profi-
table Absatzmirkte zu identifizieren, erscheint es sinnvoller, zum Aus-
gangspunkt des Strebens nach einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil die
Besonderheiten des Unternehmens und nicht des Absatzmarktes zu wihlen®.
Wenn sich ein Unternehmen dafiir entscheidet, ressourcenorientiert vorzu-
gehen, zeigen sich jedoch verschiedene Schwierigkeiten. Diese rithren letzt-
endlich daher, daB} dieser Ansatz der Unternehmensfiihrung vergleichsweise
jung ist’. Die erste Schwierigkeit beruht in der vorliegenden Begriffsvielfalt.

Dies 1d8t sich an dem Bild von zwei gegeniiberliegenden Bergspitzen verdeutlichen:
Der cine Berg heiBt , Absatzmarkt”, der andere , Unternehmen®. Auf beiden Bergspit-
zen steht ein Bergsteiger. Beide machten besser sein als andere Bergsteiger. Um besser
zu sein als andere, miissen sie den Weg auf andere Gipfel bewiltigen - und dabei ihr
Ziel mit einem geringeren Aufwand als ihre Wettbewerber erreichen. Da sie aus ver-
schiedenen Perspektiven auf das Gelinde zwischen den Gipfeln schauen, bewerten sie
die dort vorhandenen Schwierigkeiten anders und wihlen somit u. U. unterschiedliche
Wege, um besser zu sein als ihre Wettbewerber. Und dies auch, wenn sie den gleichen
Absatzmarkt-Gipfel mit seinen fiir beide Wettbewerber objektiv gleichen Bedingungen
als Ziel wahlen.

Im Bild der Bergsteiger bedeutet dies, dah es wenig Sinn macht, die genaue Kenntnis
eines attraktiven Berggipfels, auf dem sich auch viele andere Wettbewerber dringeln,
und nur eine nebulse Vorstellung der Bedingungen des Weges am Berg
,,Unternehmen“ zum Ausgangspunkt strategischer Uberlegungen machen. Vorteile ge-
genitber den konkurrierenden Bergsteigern lassen sich eher erreichen, wenn die genaue
Betrachtung der Gegebenheiten den Berges ,,Unternehmen® mit seinen jeweiligen Be-
sonderheiten die Basis fiir die Wahl eines Weges zu einem der Berge ,,attraktiver Ab-
satzmarkt* bildet. Die objektiven Schwierigkeiten dieser Gipfel ,,Absatzmarkt* sind fiir
alle diejenigen, die auf ihn strémen, gleich. Vorteile gegeniiber den Wettbewerbem las-
sen sich auf dem Weg dorthin am ehesten bei der Wahl eines Berges ,, Absatzmarkt* er-
reichen, der von den Bedingungen des Berges ,,Unternehmen* besonders gut zu errei-
chen ist (auch wenn er ,,objektiv weniger attraktiv ist) oder aber durch die geschickte
Wahl eines Weges - und der Gestaltung besonders giinstiger Wege - am ,eigenen’
Berg ,,Unternehmen™.

Die ersten Artikel, die ihm zugerechnet werden kénnen, erschienen zu Beginn der 80er
Jahre. Erst in den 90ern wurde diese Denkweise breiter aufgegriffen, was im Zusam-
menhang mit der oben erwiihnten Diskussion um Kernkompetenzen zu sehen ist (vgl.
hierzu Wermnerfelt 1995).

v
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So werden je nach Autor Begriffe wie ,, Kernkompetenz, , Kernfihigkeit”,
»organisationale Fahigkeit“ oder ,,Organizational Capability* teilweise syn-
onym, teilweise unterschiedlich benutzt'. Dieses Problem der uneinheitli-
chen Bezeichnungen gleicher bzw. der einheitlichen Benennung unter-
schiedlicher Konstrukte 148t sich noch vergleichsweise einfach begegnen:
Aufbauend auf den englischsprachigen grundlegenden Verdffentlichungen
stellen Nolte & Bergmann ein Konzept des ressourcenorientierten Ansatzes
der Unternehmensfithrung vor. Die dort entwickelten Definitionen kénnen
bei der Einarbeitung in die ressourcenorientierte Unternehmensfithrung un-
terstiitzen.

Grundlegender ist das Problem, daB teilweise mit einer ressourcenorientier-
ten Perspektive eine Re-Interpretation bekannter Sachverhalte notwendig
wird. Da in diesem Ansatz angenommen wird, dafl Wettbewerbsvorteile aus
allen Unternehmensaktivititen herrithren kénnen, liBt sich nicht ohne eine
vorherige Uberpriifung sagen, welche spezifischen Gegebenheiten eines
Unternehmens letztendlich in den Vordergrund der Betrachtung geriickt
werden miissen.

Der Beitrag von Nelte ordnet betriebswirtschaftliche Funktioner in den res-
sourcenorientierten Ansatz ein. Dabei ergibt sich teilweise eine Akzentver-
schiebung der herkémmlichen Aufgaben. Im Zusammenhang mit der Nach-
haltigkeit eines Wettbewerbsvorteils wird regelmiflig auf die Bedeutung
personengebundener Ressourcen hingewiesen''. Welche Vorgehensweise
sich hieraus fiir die betriebswirtschaftliche Funktion ,,Organisation* ergibt,
wird als Beispiel fiir eine ressourcenorientierte Re-Interpretation dargestelit.

Derzeit steht der ProzeBgedanke im Mittelpunkt zahlreicher betriebswirt-
schaftlicher Diskussionen. In ihrem Beitrag entwickeln Esswein & Kormei-
er das Konstrukt des Ressourcenprozesses. Es beinhaltet die Aktivititen des
Unternchmens, die die Erschliessung strategisch relevanter Ressourcen be-
treffen. Diese Aktivititen konnen sich quer iber unterschiedliche Funkti-
onsbereiche erstrecken und gegebenenfalls eine Reorganisation nach sich
ziehen, bei denen diese Ressourcenprozesse das zentrale Gestaltungsmerk-
mal bilden. Damit stellt der Artikel von Esswein & Kérmeier ein Bindeglied

1% vgl. z. B. populirwissenschafilich Strasmann & Schiller 1996 oder Suter 1995; vgl.
auch z. B. zu Knyphausen-Aufseff 1995: 94 - 99
" vgl. z. B. Hall 1991

v
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zwischen der ressourcenorientierten Unternehmensfithrung und den Busi-
ness Reengineering-Bemiihungen vieler Unternehmen dar.

Die Erweiterung der Ressourcenbasis durch organisationales Lernen, das
im Zuge der Globalisierung von Unternehmensaktivititen vonstatien geht,
behandelt der Beitrag von Bergmann. Die Fihigkeit von Unternehmen, sich
auf unterschiedliche Kulturen einzustellen, wird als eine Voraussetzung fiir
die Globalisierung angesehen. Gleichzeitig wird diese Fihigkeit - via orga-
nisationalem Lernen - im Zuge der Internationalisierung ausgebaut. An die-
sem Beispiel wird ein Phinomen ressourcenorientierter Unternehmensfith-
rung deutlich: Organizational Capabilities, mit denen sich Unternehmen von
Wettbewerbemn absetzen kénnen, kénnen nur im Unternehmen selbst ent-
wickelt werden. Dies setzt aber in der Regel voraus, daB die fiir diese Or-
ganizational Capabilities jeweilig zentrale Ressource dem Unternehmen
bereits zur Verfiigung steht. Exogenes organisationales Lernen - also Ler-
nen des Unternehmens durch die Erfahrungen, die das Unternehmen am
Absatzmarkt macht - oder endogenes organisationales Lemen - also Lernen
des Unternehmens durch die Erfahrungen, die aus den unterschiedlichen
Mbglichkeiten der Kombination von Ressourcen innerhalb des Unterneh-
mens herrithren - unterstiitzen dann eine solche Einbindung der Ressourcen,
daB sie letztendlich auch zu einem Wettbewerbsvorteil fithren kinnen.

Wenn Unternehmen ihre Marktstrategie aus den ihnen zur Verfiigung ste-
henden Ressourcen ableiten, dann liegt es nahe, daB die Unternehmen sich
von allen nicht strategisch relevanten Ressourcen trennen und versuchen,
sich auf ihre Kernkompetenzen - oder auch ,nur” ihr Kerngeschift - zu
konzentrieren. Am konsequentesten lift sich dieses Vorgehen durch die
Bildung von Unternehmensnetzwerken verwirklichen, bei denen ein Kun-
dennutzen erst durch die Kombination von Ressourcen unterschiedlicher
Unternehmen geschaffen wird. Der Beitrag von Garrecht behandelt die ne-
ben der Beherrschung der Informations- und Kommunikationstechnologie
zentrale Organizational Capability zur Bildung entsprechender dynamischer
Netzwerke: Vertrauen. Vertrauen wirkt sich bei unternehmensiibergreifen-
den Strukturen transaktionskostenmindernd und beschleunigend aus.

Damit werden in diesem Sammelband - neben der Vorstellung eines ge-
schlossenen Sprachspiels - Aspekte der ressourcenorientierten Unterneh-
mensfithrung angesprochen, die die Re-Interpretation betriebswirtschaftli-
cher Funktionen, insbesondere die Organisation personengebundener Res-
sourcen, prozeforientiertes Organisieren, organisationales Lernen und Glo-
VI
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balisierung sowie Unternehmensnetzwerke betreffen. Es werden somit nur
einige wenige - allerdings darunter zentrale - Felder der ressourcenorientier-
ten Unternehmensfithrung angesprochen.

Die Beitrdge sind weitgehend aus Workshops mit Teilnehmern mehrerer
Universititen heraus entstanden. Diese Diskussionsrunden dienten zum ei-
nen der Aufarbeitung des ressourcenorientierten Ansatzes der Unterneh-
mensfiihrung. Zum zweiten wurden Anwendungsfelder vorgestellt, bei de-
nen diese Sichtweise eher als die marktorientierte Perspektive zur Problem-
losung beitrigt. AuBer den in diesem Sammelband enthaltenen Themen
handelte es sich z. B. um die Frage des Wandels von Unternehmen, einer
»modernen“ Humankapitalrechnung und um die Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen durch den bewuBten Einsatz natiirlicher Ressourcen. Leider
sah sich nicht jeder Teilnehmer dieser Workshops in der Lage ,seinen”
Aspekt der ressourcenorientierten Unternehmensfithrung fiir diesen Sam-
melband festzuhalten. Umso mehr soll das vorliegende Buch® als Einladung
sowohl an , Theoretiker als auch an ,Praktiker zur Diskussion des res-
sourcenorientierten Ansatzes der Unternehmensfithrung und seiner vielfalti-
gen Aspekte verstanden werden®.

2 Mit ihrer fuBerst engagierten, kompetenten und sorgfiltigen inhaltlichen Zuarbeit und
der entsprechenden Umsetzung des Layouts haben Frau cand. rer. oec. Diana Albrecht
und Herr cand. wirt.-ing. Frank Pankotsch wesentlich zum Entstchen dieses Buches
beigetragen. Ich méchte mich an dieser Stelle bei jhnen bedanken,

B Hierzu sind die Adressen der Autoren am Ende des Buches angefiihrt.
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Nolte & Bergmann

1  Einleitung

Die Entscheidung eines Unternehmens, ressourcenorientiert vorzugehen,
kann der normativen Ebene des Managements zugeordnet werden, da es
hierbei um eine grundsitzliche Ausrichtung der Geschiftstitigkeit geht.
Entsprechend obliegt eine solche Entscheidung der obersten Unternehmens-
leitung. Die Umsetzung einer solchen Entscheidung zu einer ressourcenori-
entierten Unternehmensfiihrung ist Aufgabe des strategischen Managements
im allgemeinen, da als das Wesen des strategischen Managements die Ent-
wicklung und das Aufrechterhalten sowohl von Vermégen und Fertigkeiten
als auch die Auswahl von Strategien und Wettbewerbsfeldern angesehen
werden kann, in denen diese Vermogen und Fertigkeiten langfristige Wett-
bewerbsvorteile darstellen’. Damit ritcken die im Unternehmen vorhandenen
Ressourcen und ihre Nutzung in das Blickfeld des strategischen Manage-
ments®, D, h,, ,Strategisches Management ist auf den Aufbau, die Pflege
und die Ausbeutung von Erfolgspotentialen gerichtet, fiir die Ressourcen
eingesetzt werden miissen.“® Die Fahigkeit, eine Unternehmensstrategie aus
den im Unternehmen vorhandenen Ressourcen zu entwickeln, wird zuneh-
mend als wettbewerbsrelevant angesehen®,

Der ressourcenorientierte Ansatz beschiftigt sich mit der Frage, welche
Ressourcen und Fahigkeiten von Unternehmen besonders relevant sind, um
einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Er kann als ein eigen-
stindiger theoretischer Ansatz angesehen werden, der neben bekannten
Theorien steht und diese gegebenenfalls erganzen kann®.

Im folgenden soll der ressourcenorientierte Ansatz mit seinen grundlegen-
den Begriffen dargestellt werden. Dies ist insbesondere notwendig, da hier
bisher kein geschlossenes Konzept existiert. Er wurde in Aufsitzen unter-

' vgl Aaker 1989

2 vgl. die Definition der Unternchmensstrategie von Hofer & Schendel 1978: 25
®  Bleicher 1995: 70

vgl. zusammenfassend Hart & Banbury 1994

vgl. zur Abgrenzung von dem Agency-Ansatz, der Theorie der Verfiigungsrechte, dem
Transaktionskostenansatz und der evolutionsorientierter Organisationstheorie: Maho-
ney & Pandian 1992: insbesondere 363; vgl. zur Abgrenzung anderer Ansatze der In-
dustriedkonomie: Conner 1991.
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schiedlicher Autoren entwickelt’. Die unterschiedlichen Stringe sollen hier
zusammengefithrt werden’.

Nach einer Gegeniiberstellung zur sogenannten marktorientierten Sichtwei-
se erfolgt die begriffliche Abgrenzung von wesentlichen Begriffen des Res-
sourcenansatzes. Ziel dieser definitorischen Aufficherung der relevanten
Begriffe ist die Schaffung eines geschlossenen Begriffssystems. Die termi-
nologische Eingrenzung des ressourcenorientierten Ansatzes der Unterneh-
mensfithrung ist deshalb erforderlich, da die zunehmend im deutschsprachi-
gen Raum publizierten Beitrdge, die den Ressourcenansatz oft nur diffus
diskutierten, eine Begriffsvielfalt erzeugt haben, die einen eigenstindigen
Zugang zum Thema erschweren.

2  Gegeniiberstellung ressourcen- und

marktorientierter Ansitze

,Die Grundidee (des ressourcenorientierten Ansatzes im Rahmen der Un-
ternehmensfiihrung, HN/RB) besteht darin, die Einzigartigkeit des Unter-
nehmens - die Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen Anbietern - nicht
durch seine Stellung am Produktmarkt, sondern durch die Qualitit der Res-
" sourcen zu erkliren ...“®. Die Denkweise ist den marktorientierten Ansitzen
entgegengesetzt: ,,Grundlegend unterscheidet sich der Ressourcenansatz
von der marktorientierten Sicht dadurch, daB nicht mehr der Bedarf an Res-
sourcen von der Positionierung im Markt abgeleitet wird, sondem daB pri-
mir Ressourcenpotentiale aufgebaut werden, die nachher eine ginstige
Positionierung im Markt erlauben.® Bei dem marktorientierten und dem
ressourcenorientierten Ansatz wird letztendlich das gleiche Problem - Errei-
chen bzw. Bewahren einer giinstigen Marktposition - von unterschiedlichen

¢ vgl. Wemerfelt 1995. Vgl. auch die Ubersicht in Knafl 1995: 62

Da die grundlegende Literatur in Englisch verfabt wurde und die dort ibliche Unter-
scheidung zwischen Konstrukten in Deutsch teilweise nicht vermittelbar ist (z. B.
,,Competence und ,,Capability*), werden weitgehend die englischen Bezeichnungen
iibernommen.

8 zy Knyphausen-AufseB 1995: 82

Rithli 1995: 94. Die Auffassung des marktorientierten Ansatzes wird in der Zusam-
menfassung eines Kapitels, das Ansoff & McDonnell ,,Concept of Organizational
Capability* iiberschricben hat, besonders deutlich. Dort kommen sie zu der Aussage
., Thus, as firms change their external strategies, they also have to change their internal
capabilities.” (Ansoff & McDonnell 1990: 213). Damit werden die notwendigen Or-
ganizational Capabilities von der Marktstrategie abgeleitet.

3
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Sichtweisen heraus behandelt, so daB sich die beiden Ansitze bei der Stra-
tegiewahl erginzen'. Hinter dem marktorientierten und dem ressourcenori-
entierten Ansatz stehen unterschiedliche Forschungsauffassungen'', Wih-
rend der marktorientierte Ansatz aus der Industrieckonomie entstanden ist
und sich traditionell an Skonomischen Modellen und somit an reprisentati-
ven Aussagen orientiert, basiert der ressourcenorientierte Ansatz auf Einzel-
fallstudien und den Erfolgsfaktoren einzelner Unternehmen.

2.1 Marktorientierter Ansatz: Structure-conduct-
performance-Paradigma

Zunichst wird kurz die sogenannte marktorientierte Sichtweise im Strategi-
schen Management (Market Based View) beschrieben.

Die Wurzeln des Market Based View liegen in der Industrial Organization
(I0)-Forschung. Die Industrial Organization-Forschung baut auf der grund-
legenden Annahme auf, dal zwar interindustrielle, nicht aber intraindu-
strielle Unterschiede bei den von Unternehmen erzielten Renditen existie-

ren'?.

Der marktorientierte Ansatz geht dabei von der Primisse aus, daB der Markt
oder die Branche einen so groBen Wettbewerbsdruck ausiiben, dal} die ein-
zelnen Unternehmen nur dann iberleben und wachsen konnen, wenn sie
sich erfolgreich diesen Markt- und Branchenerfordernissen anpassen; wo-
hingegen sich nicht anpassende Unternehmen scheitern und zum Mark-
taustritt gezwungen sind - die Ressourcen und die Fihigkeiten des Unter-
nehmens spielen eine untergeordnete Rolle”. Im Market Based View wer-
den somit unternehmensexterne Faktoren, insbesondere die Branchenattrak-
tivitdt und die relative Wettbewerbsposition in der Branche, als wesentliche
Einfluffaktoren des Unternehmensverhaltens und -erfolges betrachtet™.

vgl. insbesondere Wemerfelt 1984; vgl. auch die Integration der beiden Sichtweisen
von Porter 1991 oder die Darstellung der Grundannahmen der ,,Design School” von
Mintzberg 1990.

"' vgl. Osterloh & Grand 1994
2 vgl. zu Knyphausen 1993: 772
1 vgl. Lado, Boyd & Wright 1992: 771f.

* vgl. z. B. Hannan & Freeman 1977. Zur Branchenattraktivitit als bestimmende Grofe
der Rentabilitit eines Unternehmens vgl. Porter 1995: 22-30. Zum Begriff Market
Based View vgl. Rithli 1994: 34-42.
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Als einer der Protagonisten des Market Based View gilt Porter”, der mit
dem Konzept der fiinf Wettbewerbskrifte (Five-Forces-Konzept)®, dem
Corporate Strategy-Konzept und den generischen Strategien von Kostenfiih-
rerschaft und Differenzierung als eine Weiterentwicklung der IndustrieGko-
nomik angesehen werden kann. Dieser Ansatz basiert auf den Erkenntnissen
der traditionellen ,,business policy-Theorie“. Das Marktergebnis hiingt vom
Marktverhalten ab und dieses wiederum ist aus der Marktstruktur heraus zu
erkldren. D. h., dieser umfeldorientierten Sichtweise liegt das ,structure-
conduct-performance*-Paradigma zugrunde".

Die Sichtweise des marktorientierten Ansatz trifft jedoch die Kritik:
~However, it has been argued that any low-cost position gained through
learning effects, scale/scope economies, and capital/labor subsitution might
not necessarily constitute a sustainable competititve advantage. ... Such ef-
ficiency gains may be imitable and consequently are likely to be eroded

over time “!®

Insbesondere der Ansatz von Porter ist einseitig anf den Absatzmarkt aus-
gerichtet. So handelt es sich bei Porters finf Wettbewerbskriften aus-
schlieflich um Strukturelemente des Absatzmarktes, wihrend hingegen Er-
klirungsansitze, welche in den internen Strukturen eines Unternchmens und
der Ressourcenausstattung begriindet sind, deutlich vernachlissigt werden®.

2.2 Ressourcenorientierter Ansatz: Resource-conduct-
performance-Paradigma

Neue Technologien und Verfahren - so demgegeniiber die Grundausrich-
tung des ressourcenorientierten Ansatzes - sind eine notwendige, aber keine
hinreichende Bedingung fiir die unternehmerische Wettbewerbsfihigkeit™.

vgl. insbesondere Porter 1995. Fiir eine vertiefende Darstellung der Abgrenzung zwi-
schen klassischer Industrieskonomik und Porters Ansatz im Kontext des Strategischen
Managements vgl. Hammes 1994: 59ff.

Das ,,Five Forces-Modell* von Porter umfaBt: Bedrohung durch potentielle Konkurren-
ten, Bedrohung durch Ersatzprodukte und Ersatzdienste, Verhandlungsstitken von
Abnehmern und Lieferanten und Rivalitéit unter bestehenden Wettbewerbern.

7 vgl. Bain 1951; Bain 1956; Rithli 1994: 34
¥ Lado, Boyd & Wright 1992; 85

¥ vgl. Rithli 1994: 36 und 41

2 ygl. Pawlowsky 1992: 184
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Sie stellen lediglich die Voraussetzung fiir die Teilnahme am Wettbewerb
dar®,

Der ressourcenorientierte Ansatz betrachtet iiberdurchschnittliche Gewinne
»-- a8 resulting primarily from the acumen or luck of the finm in acquiring,
combining, and deploying resources (conduct), rather than from the structu-
re of the industry in which the firm finds itself.“” Im Rahmen des Ressour-
cenansatzes werden somit die wesentlichen Erfolgsfaktoren in der Einzigar-
tigkeit von Unternehmen hinsichtlich ihrer Ressourcen und der Art und
Weise der Ressourcenbiindelung gesehen®™, so daB von einem ,resource
conduct performance”-Paradigma gesprochen werden kann™.

2.3 Marktorientierter und ressourcenorientierter
Ansatz: Zwei Seiten einer Medaille

Eine Sichtweise, die den marktorientierten und den ressourcenorientierten
Ansatz als Gegenkonzepte versteht, wird beiden nicht gerecht, da der
marktorientierte auch interne und der ressourcenorientierte Ansatz auch ex-
terne Faktoren beriicksichtigt®®. Daher wird eine Verkniipfung der Perspek-
tiven gewihlt: Interne und externe EinfluBfaktoren werden als bestimmend
fiir den Unternehmenserfolg betrachtet™. Es dringt sich geradezu die Meta-
pher ,von den zwei Seiten der gleichen Medaille* auf”. Denn im ressour-
cenorientierten Ansatz wird die Markseite nicht vernachlissigt, da Ressour-
cen und Organizational Capabilities nur dann strategische Bedeutsamkeit
erlangen, wenn sie am Absatzmarkt auch tatsichlich verwertet werden kon-
nen und wesentlich zum Kundennutzen beitragen®.

Ein wesentlicher Unterschied besteht allerdings beispielsweise darin, ,,...wie
Ressourcen- und Kompetenzbediirfnisse abgeleitet werden. In der marktori-

2 vgl. Pawlowsky 1992
2 Conner 1991: 132

% vgl. Bamney 1986; Bamey 1991; Penrose 1995; Peteraf 1993; Prahalad & Hamel 1990,
vgl. hierzu auch den Beitrag von Nolte in diesem Band.

# vgl. Rithli 1994: 42

2 Zu den internen Faktoren des marktorientierten Ansatzes vgl. Porter 1996. Zu den
externen Faktoren des Ressourcenansatzes vgl. Wemerfelt 1984; Barney 1991: 103.
Vgl. hierzu auch den einleitenden Beitrag von Nolte in diesem Band.

% vgl. Hansen & Wemerfelt 1989; Bamberger & Wrona 1996: 146fF.; Rithli 1994: 50f.
T vgl. zu Knyphausen 1993: 774; Wemerfelt 1984: 171
% vgl. Knafl 1995: 46
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entierten Sicht resultieren diese aus Marktgegebenheiten, wihrend sie in der
ressourcenorientierten Sicht Ausgangspunkt fiir eine Positionierung in be-
stehenden oder noch zu schaffenden Mirkten sind.“” Oder anders gesagt:
»Die durch die Erfolgsfaktorforschung implizierte Frage ‘was man soll’
muB ... durch die Frage ‘was man kann’ abgelost werden.“*

Ein weiterer wesentlicher Unterschied besteht in der jeweiligen Charakteri-
sierung der Ressourcen und damit in der gnindlegenden Bedeutung, die den
Ressourcen beigemessen wird. Der marktorientierte Ansatz geht implizit
davon aus, daB Ressourcen innerhalb einer Branche homogen sind bzw,,
daB sie nur kurzfristig heterogen sein kénnen, da sie diese Eigenschaft auf-
grund ihrer Mobilitit und Handelbarkeit schnell verlieren. Im Gegensatz
dazu sieht der Ressourcenansatz gerade in der Heterogenitit und Nicht-
Transferierbarkeit untemehmerischer Ressourcen den Schliissel zu Wettbe-
werbsvorteilen® . Hierauf wird im weiteren Verlauf des Beitrages niher ein-
gegangen,

3 Die Elemente des ressourcenorientierten
Ansatzes

Die Elemente des ressourcenorientierten Ansatzes der Unternehmensfiih-
rung lassen sich im Uberblick folgendermafien veranschaulichen:

#  Knafl 1995: 46
%0 Staudt & Kriegesmann 1994: 137
31 vgl. Barney 1991: 100f.
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Abbildung 1: Der ressourcenorientierte Ansatz im Uberblick

3.1 Strategisches Vermdgen

Ressourcencrientierte Unternehmensfiihrung beinhaltet den Aufbau, die
Pflege und die Entwicklung des strategischen Vermdgens und seine Umset-
zung in einen Kundennutzen am Absatzmarkt.

Aus den bisherigen Ausfithrungen ergibt sich, dal innerhalb des theoreti-
schen Geb#udes ,,strategisch relevant” verankert sein muB. Im Gegensatz zu
einigen Definitionen, die dieses Merkmal jedem einzelnen Konstrukt zuord-
nen, soll es hier iibergeordnet werden. Das heiBt, es interessieren im folgen-
8
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den grundsitzlich nur solche Konstrukte, die zum Erfolgspotential beitragen
kénnen. Eine entsprechende Umsetzung in tatsichliche Wettbewerbsvorteile
am Markt kann erfolgen, ergibt sich aber nicht zwangslaufig. Von daher
sollen im folgenden Ressourcen, Organizational Capabilities und ihre Ver-
kniipfungen als ,, strategisches Vermdgen“ bezeichnet werden.

Ressourcen und Organizational Capabilities sowie das ,,Gestalten von
Ressourcen zu Organizational Capabilities sind als strategisches Vermigen
das Erfolgspotential fiir die Generierung von Kundennutzen.

Das strategische Vermégen ist dabei immer unternehmensspezifisch.

Aus dem strategischen Vermogen bzw. Strategic Assets konnen organisa-
tionale Renten resultieren, deren besondere Eigenschaft ist, daB sie aus ei-
ner Gesamtheit von Faktoren herrithren®.

Das strategische Vermdgen stellt ein Erfolgspotential des jeweiligen Unter-
nehmens dar, da es sich dabei zunichst ,,nur” um etwas handelt, aus dem
heraus ein Unternehmen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil generieren
kann. Dieser entsteht aber keineswegs zwangsldufig aus dem strategischen
Vermogen eines Unternehmens. Neben Unwigbarkeiten bei der Umsetzung
in einen Kundennutzen besteht auch die Méglichkeit, dafl ein Unternehmen
sein strategisches Vermdgen nicht erkennt oder aktuell nicht nutzen méchte.
Damit besitzt das strategische Vermogen grundsitzlich Potentialcharakter.

Unter Erfolgspotential wird ,,... das gesamte Gefiige aller jeweils produkt-
und marktspezifischen erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spétestens
dann bestehen miissen, wenn es um die Erfolgsrealisierung geht™* verstan-
den. Dadurch, daB sich im Erfolgspotential die Erfahrungen eines Unter-
nehmens ausdriicken®, ist strategisches Vermogen grundsitzlich unterneh-

mensspezifisch,

Das strategische Vermégen wird zunichst als Potential unabhingig von ei-
ner Umsetzung in Kundennutzen am Markt betrachtet. Werden Marktchan-
cen und ein so verstandenes strategisches Vermogen aufeinander abge-
stimmt, konnen strategische Erfolgspositionen entstehen®. Bei strategischen
Erfolgspositionen handelt es sich um Fihigkeiten, die fiir eine erfolgreiche

2 ygl. Amit & Shoemaker 1993: 36; vgl. auch Peteraf 1993
B Galweiler 1990

3 vgl. Bleicher 1995: 70f.

¥ ygl. Pimpin 1986
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ErschlieBung des Nutzenpotentials erforderlich sind®. In der Abbildung 1,
die das hier zusammengefithrte Modell des ressourcenorientierten Ansatzes
darstellt, sind strategische Erfolgspositionen entsprechend auf dem Pfeil
»Umsetzung in Kundennutzen“ angesiedelt.

Zwischen den drei Konstrukten Erfolgspotential, Erfolgspositionen und
Kernkompetenzen findet sich eine zunechmende Ausrichtung auf den Ab-
satzmarkt.

3.2 Kernkompetenz

In der Schnittmenge zwischen strategischem Vermogen und dem Absatz-
markt sind die Kernkompetenzen und der nachhaltige Wettbewerbsvorteil
angesiedelt, da Kernkompetenzen das Ergebnis der Umsetzung von strate-
gischen Vermdgen in einen Kundennutzen beinhaltet, so daf ein nachhalti-
ger Wetthewerbsvorteil entsteht”.

Bei Kermnkompetenzen wird somit die Relation zu Wettbewerbern betrach-
tet, denn Kernkompetenzen sind die erfolgreiche ErschlieBung des Nutzen-
potentials im Vergleich zur Konkurrenz. Wenn ein Wettbewerbsvorteil
nachhaltig ist, beruht er stets auf der Umsetzung von strategischem Vermo-
gen in Kundennutzen, also Kernkompetenzen.

3% vgl. Piimpin 1992: 28

s vgl. in diesem Zusammenhang auch Suter 1995, der auf die Notwendigkeit der Ab-
stimmung zwischen Kernkompetenzen (Suter spricht von Kemnfahigkeiten) und Kun-
dennutzen verweist. Vgl. auch Leonard-Barton 1992: 113.

10
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Abbildung 2: Kernkompetenzen als Umselzung von strategischem Vermogen in
einen Kundennutzen am Absatzmarkt

3.3 Uberblick iiber Ressourcen

Den zentralen Punkt der Uberlegungen bilden die Ressourcen. In Anleh-
nung an Penrose kann gesagt werden, dal Ressourcen Potentiale darstellen,
die einem Nutzen zugefithrt werden kénnen®. Da die strategische Relevanz
tibergeordnet wurde, braucht sie hier nicht mehr herausgehoben zu werden.

Es gibt unterschiedliche Einteilungen der Ressourcen. Die Einteilung in
physische Ressourcen, finanzielle Ressourcen und intangible Ressourcen
von Chatterjee & Wemnerfelt soll ibernommen werden®. Bei letzteren wird
der Bezeichnung von Hall® und nicht der von Chatterjee & Wernerfelt”
gefolgt, die von ,,intangible assets* sprechen. Der Hintergrund dieser Ent-
scheidung ist, dab es durch die Parallelitit mit den Bezeichnungen der ande-
ren Arten der Ressourcen deutlicher wird, da} innerhalb des theoretischen
Ansatzes die unterschiedlichen Arten von Ressourcen grundsitzlich auf die
gleiche Weise Bedeutung fiir das Unternehmen erlangen®. Physische Res-

*  vgl. Penrose 1959: insbesondere 25

¥ vgl. Chatterjee & Wemerfelt 1991: 34
4 vgl. Hall 1993

4 ygl. Chatterjec & Wemnerfelt 1991

4 vgl. hierzu die Ausfithrungen zu Kemnkompetenzen und zu strategischem Vermogen

11
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sourcen sind typischerweise Produktionsanlagen und Ausriistungen. Finan-
zielle Ressourcen umfassen beispielsweise Liquiditéitspotentiale®,

Unter Ressourcen soll die Gesamtheit der Faktoren verstanden werden, die
dem Unternehmen zur Verfiigung stehen®.

Hier wird bewulit von ,zur Verfigung stehen gesprochen, da es fiir das
Unternehmen von vergleichsweise geringer Bedeutung ist, ob das Unter-
nehmen auch im rechtlichen Sinn diese Faktoren besitzt.

Intangible Ressourcen spielen eine entscheidende wettbewerbsrelevante
Rolle”. Bei ihnen sind die Kriterien fiir das strategische Vermégen, das zur
Nachhaltigkeit eines Wettbewerbsvorteils fithrt, am ehesten gegeben. Daher
wird im folgenden auf die Ressourcenart eingegangen.

PEOPLE INDEPENDENT PEOPLE
DEPENDENT
WITH LEGAL WITHOUT LEGAL
PROTECTION PROTECTION Know-how,
Networks,
Intellectual Contracts, Public Knowledge Culture,
Property  Trade Reputation
Right Secrets,
Databases

Abbildung 3: A framework of intangible resources*

Hall unterteilt ,,intangible resources” in ,,assets* sowie in ,,ski}ls“ (im Sinne
von Fertigkeiten) und ,,competences” (im Sinne von Fihigkeiten). Erstere
beinhalten Verfiigungsrechte im weiten Sinne, wie z. B. Patente, eingetra-
gene Warenzeichen oder auch Reputation. Sie konnen, miissen aber nicht,
rechtlich geschiitzt sein”. Sie sind breit einsetzbar®,

“ vgl. Chatterjee 1990: 783ff.

*  Diese Definition ist der von Amit & Shoemaker 1993: 35 angelchnt. Ahnlich auch
‘Wemerfelt 1984: 172

4 vgl. zusammenfassend McGrath, MacMillan & Venkataraman 1995: insbesondere 252
4 Hall 1991: 42

47 vgl. Hall 1991, 1993

“ vgl. die Beispiele in Itami & Roehl 1991

12
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Daneben existieren intangible Ressourcen, die auf Personen beruhen.
»Okills” und ,,Competences” ,,... include the know-how of employees (...),
and the collective attributes which add up to organizational culture.*” Die
»assets” haben statischen Charakter, die ,,Skills“ und ,,Competences” dy-
namischen.

Je stirker die Ressourcen bei einzelnen Mitarbeitern und entsprechend
schwicher in organisatorischen Strukturen und Routinen verankert sind,
umso stirker wird die Verhandlungsmacht der entsprechenden Mitarbeiter®.

Aspekte der Unternehmenskultur kénnen den Charakter von wichtigen
Technologien bei der Kombination von Ressourcen zu Organizational
Capabilities annehmen, wenn die Komplexititswahrung bei der Kombinati-
on der Ressourcen im Vordergrund steht. Die entsprechende Funktionalisie-
rung von Unternehmenskultur kann wiederum eine unternehmensspezifi-
sche Managementfertigkeit darstellen und somit zu Quasi-Renten fithren.

Kultur hat im Zusammenhang mit intangiblen Ressourcen in zweierlei Hin-
sicht Bedeutung. Zum einen hingt es auch von der Landeskultur ab, welche
Capability einen Wettbewerbsvorteil darstellt”. Insbesondere kann sie Be-
deutung erlangen, indem sie zu einer Mittlerin zwischen individuellen ko-
gnitiven Prozessen und dem Unternehmen als sozialem System wird”. Die
Kaltur eines Unternehmens kann Annahmen enthalten, die die Kombination
von einzelnen Ressourcen bestimmen®. Somit kann Kultur zu einer zwar
begrenzt einsetzbaren, aber langfristig wirkenden Ressource werden”.

Ein Problem, das sich aus der ressoucenorientierten Sichtweise ergibt, ist,
daB intangible Ressourcen letztendlich nur im Unternehmen selbst entwik-
kelt werden konnen. Von daher lassen sich Marktstrategien nur dann kurz-
fristig verwirklichen, wenn die notwendigen intangiblen Ressourcen im
Unternehmen vorhanden sind.

" Hall 1993: 609

% vgl. Grant 1991: insbesondere 128f.
' vgl. Castanias & Helfat 1991: 161
2 vgl. Hu 1995

% vgl. Fiol 1991

% vgl. Fiol 1991

% vgl. Wemerfelt 1989: 7
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3.4 Organizational Capabilities

Im Rahmen von empirischen Untersuchungen wurde herausgearbeitet, daB
- Organisatorische Variablen mindestens einen ebenso groBen Teil der
Performance-Varianz erkliren wie wettbewerbsékonomische Faktoren.«*
Die organisationalen Fahigkeiten oder ,,Organizational Capabilities* sind
dadurch gekennzeichnet, daB sie auf die Koordination von Handlungen wir-
ken, daf sie in der Tiefenstruktur des Systems verankert sind, Potentialcha-
rakter und eine dynamische Komponente besitzen und schlieBlich dienen sie
der Differenzierung von der Konkurrenz”. In Chandlers Behandlung von
,»Organizational Capabilities” stellt er strukturelle Eigenschaften von Unter-
nehmen und ihre daraus resultierende Uberlebensfihigkeit in den Mittel-
punkt’®. Nach seiner Auffassung ist beispielsweise die damalige Schwiiche
amerikanischer Unternehmen darauf zuriickzufithren, daB sie in Produktbe-
reiche diversifiziert haben, firr die sie keine Organizational Capabilities
besitzen®.

Organizational Capabilities werden funktional definiert. Sie konnen durch
die Kombination von Ressourcen entstehen. Dabei ist Kombinieren als Ge-
stalten zu interpretieren. Somit handelt es sich bei einer Organizational
Capability um ein Aggregat von Ressourcen.

Die Bezeichnung ,,Gestalten” fiir die Kombination von Ressourcen zu Or-
ganizational Capabilities rithrt von der Managementfunktion , Gestalten*
her, was das ,,... gedankliche Entwerfen eines Modells der Institution
(bedeutet, HN/RB), diese somit als Objekt iiberhaupt zu schaffen und dann
als handlungsfihige Einheit zu konzipieren“®.

Wenn es um die Entwicklung eines Organisationsmodells auf der Basis des
ressourcenorientierten Ansatzes geht, ergibt sich, da8 die Kombination von
Ressourcen im Sinne von Gestalten insbesondere ,,Organisieren als zielori-
entierte Integration und/oder Koordination von Ressourcen beinhaltet.
Hierauf wird an anderer Stelle genauer eingegangen®.

% zu Knyphausen-Aufse 1995: 93

7 vgl. zusammenfassend zu Knyphausen-Aufsef 1995: 94ff.
%% vgl. Chandler 1990

* vgl. Chandler 1992: insbesondere 36f.

 Bleicher 1994: 31

61
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3.5 Die Entwicklungsfihigkeit des strategischen
Vermogens

Nach der bisherigen Darstellung handelt es sich bei dem ressourcenorien-
tierten Ansatz um ein statisches Konzept. Dynamisch wird es erst durch die
Riickkopplung vom Absatzmarkt zum strategischen Vermdgen, wodurch
sich das strategische Vermogen zielorientiert weiterentwickeln kann.

Diese Riickkopplung kann zur ressourcenorientierten Entwicklung eines
Unternehmens fithren, da somit vergangenes Handeln des Unternehmens
sein strategisches Vermdgen beeinfluflt, was wiederum die Basis fiir zu-
kiinftige Chancen am Absatzmarkt bildet.

Diese Riickkopplung kann unterschiedlicher Natur sein. So beeinflufit das
Agieren eines Unternehmens am Absatzmarkt die monetiren Rickfliisse.
Dies hat Auswirkungen auf seine finanziellen Ressourcen und damit gege-
benenfalls auf das strategische Vermogen.

Auch beispielsweise Informationen iiber den Absatz eigener Produkte und
den von Wettbewerbern kénnen dazu fithren, dall die Fertigkeiten hinsicht-
lich der Vermarktung der Produkte des Unternechmens ausgebaut werden.

Diese Riickkopplung kann auch als exogenes organisationales Lernen be-
zeichnet werden, sofern Erfahrungen, die das Unternehmen bei der Umset-
zung des Erfolgspotentials in Kundennutzen am Absatzmarkt erwirbt, zu
einer zeitlich iiberdauernden Verdnderung des im Unternehmen vorhande-
nen und integrierten Wissens fiihrt.

Neben dem so in die Abbildung aufgenommenen exogenen Lernen sind
graphisch nicht dargestellte Formen von endogenem Lernen vorhanden.
,,JEndogenes Lernen” bedeutet, daB die zeitlich iiberdauernde Verinderung
der Wissensbasis ohne unmittelbare Riickkopplung vom Markt stattfindet.
Dieses endogene Lernen erfolgt durch Erfahrungen innerhalb der einzelnen
Ressourcenarten, den Organizational Capabilities und dem Kombinations-
prozeB, aber auch zwischen diesen Elementen des strategischen Vermdgens.

Eine Form endogenen organisationalen Lernens wire beispielsweise, wenn
eine neue FertigungsstraBe (physische Ressource) zu neuen Fertigkeiten
(intangible Ressource) fiihrt.

Eine solche Riickkopplung vom Absatzmarkt zum strategischen Vermogen
beinhaltet auch die Moglichkeit des Uberpriifens der Ziele des Unterneh-
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mens und damit die Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens insgesamt®,
Zeigt sich regelmiBig, daB das am Absatzmarkt eingesetzte strategische
Vermogen nicht zu einem entsprechenden Wettbewerbsvorteil fithrt - oder
auch, dafl die Ziele am Absatzmarkt kontinuierlich erfiillt werden - dann
kann dies zu einer Verdnderung der Strategien und der Wettbewerbsfelder
des Unternehmens fiihren.

4  Kiriterien fiir die Nachhaltigkeit eines

Wettbewerbsvorteils

Fin Schliisselbegriff im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes ist
Nachhaltigkeit®, Strategisches Management dient dem Aufbau nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile. Eine Voraussetzung fiir die Nachhaltigkeit eines
Wettbewerbsvorteils ist die Nachhaltigkeit des strategischen Vermogens,
also der Ressourcen und Organizational Capabilities und des ,,Gestaltens™.
Wenn letztere nachhaltig sind, also ihr Effekt nicht im Planungshorizont des
Unternehmens® von einem Wettbewerber oder potentiellen Wettbewerber”
erreicht werden kann, so konnen die Wettbewerber diese Ressourcen auch
nicht in den entsprechenden Kundennutzen umsetzen und somit den resul-
tierenden Wettbewerbsvorteil nicht erzielen.

Um einen auf dem strategischen Vermogen beruhenden nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil zu erreichen, miissen die Ressourcen und Organizational
Capabilities verschiedene Kriterien erfiillen. Die einzelnen Kriterien fiir
Nachhaltigkeit sind in ihrer Gesamtheit zu betrachten. Sind einzelne Krite-
rien nicht erfiillt, ist die Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorteils gefihrdet.
Thr jeweiliges Gewicht hingt von der betrachteten Ressource bzw. Orga-
nizational Capability ab. Im folgenden werden diese Kriterien kurz erliu-
tert.

© vgl. hierzu auch den Beitrag von Nolte in diesem Band.

»Sustainability*
#  vgl. Reed & DeFillippi 1990: 98
% vgl. Barney 1991: 102

63
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Nachhaltigkeit bezieht sich nicht auf den Zeitraum, in dem ein Unterneh-
men einen Wettbewerbsvorteil geniefit”. Dauerhaftigkeit ist hingegen eine
Bedingung fiir Nachhaltigkeit, die den zeitlichen Aspekt abdeckt. Dauer-
hafiigkeit kann als die Rate verstanden werden, in der das strategische
Vermogen seinen Wert verliert oder obsolet wird™®, wobei die Dauerhaftig-
keit umso ausgeprigter ist, je geringer diese Rate ist. Die Dauerhaftigkeit
bezieht sich auf den Zeitraum, in der das strategische Vermogen in der Lage

ist, einen Kundennutzen zu stiften. Die Dauerhaftigkeit ist dabei unabhin--

gig vom Wettbewerb zu sehen®, der auf andere Art und Weise die Nachhal-
tigkeit eines Wettbewerbsvorteils beeintrichtigen kann.

Damit Nachhaltigkeit entsteht, mufl die Ressource auch Werte schopfen.
Unter Verwertbarkeit wird die Erhéhung der Effektivitdt und Effizienz des
Unternehmens’ verstanden.

Relative Seltenheit bedeutet, daf8 nicht alle Wettbewerber iiber diese Res-
sourcen oder Organizational Capabilities verfiigen™. Je groBer die Anzahl

von Wettbewerbem ist, die iiber das entsprechende strategische Vermégen
verfitgen, umso schwieriger wird es fiir das einzelne Unternehmen, sich von
diesen abzusetzen.

Keine Transferierbarkeit bedeutet, da8 andere Unternehmen nicht die ent-

sprechenden Ressourcen bzw. Organizational Capabilities zu vergleichba-

€ Durability” (vgl. Grant 1991)
" vgl. Barney 1991: 102
$  vgl. Grant 1991: 124
% vgl. Grant 1991: 124
™ Valuable* (vgl. Barney 1991: 106)
™ vgl. Barney 1991: 106
7 Rareness* (vgl. Bammey 1991: 106)
™ vgl. Bamey 1991:106f.
7 Transferability” (vgl. Grant 1991: 126)
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ren Bedingungen erwerben kénnen. Kénnen (potentielle) Wettbewerber die
interessierenden Ressourcen bzw. Organizational Capabilities nur mit einem
hoheren Aufwand erwerben, als dies im urspriinglichen Unternehmen der
Fall ist, so besitzen die Wettbewerber eine schlechtere Position™. Umge-
kehrt gesprochen bedeutet dies, daBl Teile des strategischen Vermogens, die
iiber den Markt erworben werden kénnen, leicht iibertragbar sind und damit
einen weniger nachhaltigen Charakter besitzen. Eingeschrinkt iibertragbar
sind sie hingegen, wenn sie ,,... are tradeable but more valuable within the
firm that currently employs them that they would be in other employ. Re-
sources are imperfectly mobile when they are somewhat specialized to firm
specific needs.“™

Keine Ersetzbarkeit (Nichtsubstituierbarkeit) bedeutet, daf es keine ent-
sprechende andere strategisch verwertbare Ressource gibf™. Die Ressource
kann nicht durch eine andere ersetzt werden.

Replizierbarkeit” soll synonym mit Imitierbarkeit verwandt werden. Schwe-
re Imitierbarkeit® bedeutet, dal die Ressourcen bzw. Ressourcenbiindel
oder Organizational Capabilities des einen Unternehmens nicht durch ein
anderes Unternehmen ohne weiteres kopierbar sein konnen.

Intransparenz® fishrt zu schwerer Imitierbarkeit. Capabilities, die auf kom-
plexen Koordinationsmustern beruhen, sind eher intransparent. Dies bedeu-
tet, dal man die Capability nicht eindeutig auf Ursachen zuriickfithren
kann. Die folgende Intransparenz fihrt zu kausaler Ambiguitir™. Nachhalti-

" vgl. Grant 1991: 126

" Peteraf 1993: 183

,»No Substitutes (vgl. Barney 1991: 111)
™ vgl. Bamney 1991: 111)

™ vgl. Grant 1991: 127

% vgl. Reed & DeFillippi 1990

% vgl. Grant 1991: 125

%2 ygl. Barney 1991: 108f.
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ge Wettbewerbsvorteile sind schwer zu imitieren, wenn der Zusammenhang
zwischen den Wettbewerbsvorteilen und den auf ihn beruhenden Ressour-
cen nicht oder nur schwer zu verstehen ist. Diese kausale Ambiguitir®® be-
inhaltet, daf auch im jeweiligen Unternehmen nicht bekannt ist, worin ge-
nau die besondere Fihigkeit besteht, da so Imitation unmdglich ist und die-
se Fdhigkeit nicht durch den Wechsel von Schliisselpersonen an Wettbe-
werber idibertragen werden kann®. Auch wenn kausale Ambiguitit nicht

gegeben ist, d. h. wenn die relevanten Ressourcen und deren Kombination
bekannt sind, kann dennoch Nachhaltigkeit vorliegen, da andere Kriterien
wirksam sein konnen. Kausale Ambiguitit wird durch dret Unterkriterien
bewirkt. Spezifitit, Komplexitit und Tacitness verursachen gemeinsam die
Zweideutigkeit, worauf ein strategischer Wettbewerbsvortetl beruht
(kausale Ambiguitit) und erschweren hierdurch die Imitierbarkeit®,

pezifitit |
Spezifitit* bezieht sich auf die Anpassung der Fahigkeiten an die Bediirf-

nisse der Transaktionspartner und soll hier auf Kundenspezifitit eingeengt
werden®.

Soziale Komplexitat® wird als Teilmenge von Komplexitdt verstanden, wo-

bei die Gesamtmenge ,, Komplexitit“ nicht beschrieben werden kann.

Komplexitit bezeichnet die Vielschichtigkeit und Vernetztheit von Res-
sourcen bzw. Ressourcenbiindel®.

ursichliche Unbestimmtheit
% vgl. Barney 1991: 109
¥ vgl. Reed & DeFillippi 1990

Es soll hier ausdriicklich nicht von Asset Specifity gesprochen werden, da die Unter-
nehmensspezifitit ex definitione fir alle Ressourcen gilt. Zur Asset Specifity vgl. zu
Knyphausen-Aufsefs 1995: 85.

% vgl Reed & DeFillippi 1990: 91f.
8 vgl. Bamney 1991: 110
#  vgl. Reed & DeFillippi 1990: 92; Chi 1994 276, vgl. auch Willke 1993: 279
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Tacitness bezeichnet die Unmoglichkeit, zugrundeliegende Ressourcen

bzw. Organizational Capabilities zu durchschauen und zwar sowohl fiwr
Unternehmensexterne als auch fiir Unternehmensinterne™. Es soll von
Tacitness gesprochen werden und nicht von Tacit Knowledge®, da sich
Tacitness auch auf die Kombination von Ressourcen im allgemeinen be-
zieht™. Tacitness soll auf englisch benutzt werden, da sich bisher kein ent-
sprechender deutscher Begriff allgemein durchgesetzt hat. Der Unterschied
zwischen Tacitness und kausaler Ambiguitit liegt darin, daB bei Tacitness
es den Beteiligten nicht bewuBt ist, worauf der Wettbewerbsvorteil beruht,
wihrend kausale Ambiguitit die Unmoglichkeit des Nachvollziehens im
Sinne von ,Nachmachen* ist.

Das strategische Vermégen kann einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil

generieren, wenn es historisch bedingt und damit schwer transferierbar und
schwer imitierbar ist, wobei unter historisch bedingt zu verstehen ist, daf
das strategische Vermdgen von dem bisherigen Emwicklungspfad des Un-
ternehmens gepragt ist”.

Zwischen Transferierbarkeit und Imitierbarkeit kann ein wechselseitiger
Zusammenhang angenommen werden. Wenn man versucht, Ressourcen zu
transferieren, braucht man sie nicht zu imitieren bzw. wenn man sie imitiert,
braucht man sie nicht zu transferieren. Von daher ergibt sich, da sowohl
kausale Ambiguitit als auch Historizitéit Einflu auf Transferierbarkeit und
auf Imitierbarkeit besitzen.

Wenn Ressourcen und Organizational Capabilities leicht imitierbar sind, ist
nicht mehr das Kriterium der relativen Seltenheit gegeben.

Keine Ersetzbarkeit (Nichtsubstituierbarkeit) steht logisch neben Transfe-
rierbarkeit und Imitierbarkeit, d. h. wenn eine Ressource durch eine andere

® vgl. Reed & DeFillippi 1990: 91

' Unter Tacit Knowledge (implizites Wissen) fallen Fahigkeiten, die auf Erfahrungsler-
nen beruhen und nicht expliziert werden konnen (vgl. Polanyi 1967).

2 vgl. Collis 1991
% vgl. Barney 1991: 108
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ersetzbar ist, dann spielen ihre Transferierbarkeit und ihre Imitiebarkeit
keinerlei Rolle. Ersetzbarkeit hat keinerlei Auswirkungen auf die relative
Seltenheit.

Die Gewichtung der einzelnen Nachhaltigkeitskriterien differiert nch dem
jeweiligen Aspekt des strategischen Vermdgens und den situativen Bedin-
gungen™.

Bei den Merkmalen, die zu kaunsaler Ambiguitit fithren, also T:citness,
Komplexitit und Spezifitit sowie bei den Zusammenhingen zwischen Hi-
storizitit und kausaler Ambiguitit hin zu schwerer Imitierbarkeit und Trans-
ferierbarkeit liegen kausale Beziehungen vor: Tacitness, Komplexitit und
Spezifitiat von Ressourcen bzw. Organizational Capabilities erschweren das
Nachvollziehen der Ursachen eines Wettbewerbsvorteils. Sowohl kausale
Ambiguitit als auch Historizitit des strategischen Vermogens behindem die
Transferierbarkeit und die Imitierbarkeit.

Anhand der in der folgenden Abbildung aufgefiihrten Kriterien 14Bt sich
iiberpriifen, ob eine gegebene Ressource oder Organizational Capability zu
einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil filhren kann. Ist eines der angefiihr-
ten Kriterien nicht erfiillt, so ist zweifelhaft, ob Nachhaltigkeit vorliegt. Die
relative Bedeutung der Kriterien hiingt dabei von den jeweiligen situativen
Bedingungen ab. Daneben sind noch weitere Kriterien fiir Nachhaltigkeit
denkbar. Nachhaltigkeit ist ein relativer Begriff, d. h. die Nachhaltigkeit
kann stirker oder schwiicher ausgeprigt sein.

% vgl. Collis 1994
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Tacitness keine
Transferierbarkeit

Komplexitit

kausale
Soziale Ambiguitit
Komplexitit (Intransparenz)

fehlende
Imitierbarkeit
(Replizierbarkeit)

Historizitat

<

Spezifitit

-

relative Seltenheit

keine Ersetzbarkeit

Verwertbarkeit

Dauerhaftigkeit

A0S

Abbildung 4: Eigenschaften des strategischen Vermogen, die Kriterien fir die
. Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorteils sind
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5 Fazit

In diesem Beitrag wird auf der Basis bisher veroffentlicher konzeptioneller
Artikel zum ressourcenorientierten Ansatz der Unternehmensfihrung ein
Modell vorgeschlagen, dessen Sprachspiel eine Grundlage fir die weitere
Auseinandersetzung mit dieser ressourcenorientierten Perspektive bieten
kann. Damit dient diese Zusammenfiihrung der bisher benutzten wesentli-
chen Konstrukte dieses Ansatzes seiner Weiterentwicklung.

In den folgenden Beitrigen des vorliegenden Sammelbandes wird auf das
hier vorgestellte Modell der ressourcenorientierten Unternehmensfithrung
aufgebaut. Dabei werden - gemiB dem jeweiligen thematischen Schwer-
punkt des Beitrages - unterschiedliche Aspekte ausgebaut.
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1  Einleitung

In dem folgenden Beitrag steht der Gestaltungsvorgang der Ressourcen zu
organisationalen Fihigkeiten - Organizational Capabilities - im Mittelpunkt.
‘Wie zu sehen sein wird, sind hierbei verschiedene betriebswirtschaftliche
Funktionen von Bedeutung. Besonders beleuchtet wird die Organisations-
funktion. Die grundsitzlichen Moglichkeiten zur ErschlieBung - insbeson-
dere von personengebundenen - Ressourcen fiir das Unternehmen werden
diskutiert. Bei den personengebundenen Ressourcen handelt es sich
schwerpunktmiflig um eine Teilmenge der intangiblen Ressourcen’, die bei
der Erreichung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils eine zentrale Rolle
spielen?,

Zunichst soll der Gestaltungsvorgang von anderen betriebswirtschaftlichen
Funktionen im Rahmen einer ressourcenorientierten Unternehmensfithrung
abgegrenzt werden. Danach wird der Organisationsbegriff definiert und die
moglichen Beitridge unterschiedlicher Ansitze aufgezeigt. Schlieflich wird
auf Moglichkeiten ressourcenorientierten Organisierens eingegangen.

2  Betriebswirtschaftliche Funktionen innerhalb
einer ressourcenorientierten

Unternehmensfiihrung

Die Schwerpunkte betriebswirtschaftlicher Funktionen lassen sich in das
Grundmodell des ressourcenorientierten Ansatzes einordnen®.

Die ,Materialwirtschaft und Produktion” bezieht sich schwerpunktmifig
auf die physischen Ressourcen, ,Investition und Finanzierung® auf die fi-
nanziellen Ressourcen und ,Personalwirtschaft“ auf die intangiblen Res-
sourcen Fertigkeiten und Fihigkeiten. Die Funktion von ,,Marketing“ ist bei
der Umsetzung des strategischen Vermogens in einen Kundennutzen anzu-
siedeln. Dies wird im folgenden begriindet.

' vgl. Hall 1991. In dem Beitrag von Esswein & Kormeier in diesem Band wird auf ent-
sprechende Prozesse eingegangen.

vgl. den einfiihrenden Beitrag von Nolte & Bergmann

*  Hierbei muB allerdings davon ausgegangen werden, daB sich innerhalb jeder Funktion
auch Gegenbeispiele finden lassen.

30



Das ,,Gestalten” der Ressourcen zu Organizational Capabilities

»3estalten” wurde im grundlegenden Beitrag* mit ,,Organisieren® gleichge-
setzt. Hierauf wird auch im weiteren Verlauf ein besonderes Augenmerk
gelegt. Zu ,,Gestalten” kann aber auch ,Planung“ mit der Betonung des
zeitlichen Aspektes sowie ,,Controlling mit der Kontroll-, Informations-
und Entscheidungsunterstiitzungsfunktion geordnet werden. Verallgemei-
nert 14Bt sich sagen, daf ,,Gestalten“ die dispositiven betriebswirtschaftli-
chen Funktionen abdeckt, wihrend - bis auf Marketing - die Verrichtungs-
funktionen an einzelnen Ressourcen ansetzen.

Zwischen Materialwirtschaft und Produktion besteht ein so enger Zusam-
menhang, daB die Materialwirtschaft hiufig als Gegenstand der Produkti-
onsplanung und -steuerung behandelt wird’. Daher werden diese beiden
Funktionen gemeinsam den physischen Ressourcen zugeordnet.

Physische Ressourcen umfassen beispielsweise Produktionsanlagen. Aus
ihnen kann eine strategisch relevante Organizational Capability herrihren,
sofern die Biindelung der physischen Ressourcen entsprechende intangible
Ressourcen - insbesondere technische und organisatorische Fertigkeiten -
einbezieht. Auf Produktionsanlagen an sich kann kein nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteil beruhen, da sie imitierbar sind: Letztendlich sind Pline her-
stellbar, die (potentiellen) Wettbewerbern den Nachbau erméglichen. Erst
wenn auch das Wissen, wie eine Anlage optimal gefahren wird, mit in die
Betrachtung einbezogen wird, ergeben sich Schwierigkeiten hinsichtlich der
Imitierbarkeit physischer Ressourcen.

Hinsichtlich finanzieller Ressourcen ist die Finanzwirtschaft angesprochen.
Hier kommt insbesondere eine gemeinsame Biindelung mit Fahigkeiten und
Fertigkeiten zur Planung in Betracht, wie es beispielsweise bei der Investi-
tionsprogrammplanung der Fall ist. Das Problem dabei ist die unvollkom-
mene Information tber die Zukunft und die damit verbundene Unsicherheit
der Daten®. Hier treten die iiblichen Schwierigkeiten von Entscheidungen
unter Unsicherheit auf, wodurch flexible Planung notwendig wird. Die
Verfiigbarkeit finanzieller Ressourcen zum richtigen Zeitpunkt ist somit von
vornherein mit Fahigkeiten und Fertigkeiten, auf die das Unternehmen zu-
greifen kann, verbunden. Erst hierdurch werden finanzielle Ressourcen in

vgl. Nolte & Bergmann in diesem Band
vgl. Fieten 1994: 178

vgl. Perridon & Steiner 1993: 32, 95ff.
vgl. Franke & Hax 1990: 216fF.
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einer Weise verwertbar, daB sie auch zu einem nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil beitragen kénnen.

Die Personalwirtschaft ist die Funktion, der aus strategischer Sicht schwer-
punktmifig der Aufbau, die Pflege und das Erméglichen der Nutzung von
an Personen gebundene Ressourcen zukommt. Diese besitzen wiederum
eine besondere Bedeutung fiir die Generierung eines nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils, da hier hiufig die Kriterien der Tacitness und der schweren
Transferierbarkeit erfiillt sind. Entsprechend geht es darum, wie Individuen
in das Unternehmen integriert werden. Im weiteren Verlauf wird auf die
Moglichkeit der ErschlieBung von Fertigkeiten und Fihigkeiten durch
»Qestalten” gesondert eingegangen.

Aus ressourcenorientierter Sicht hat das Marketing in erster Linie die Funk-
tion, das strategische Vermégen eines Unternehmens in einen Kundennut-
zen am Absatzmarkt umzusetzen. Aufgrund dieser Verbindung zwischen
dem strategischen Vermégen und dem Absatzmarkt wird Marketing dem
Pfeil zugeordnet, der auf dem Uberblicksschaubild vom strategischen Ver-
mogen heraus in den Absatzmarkt hineinreicht’. Daneben erfiillt Marketing
mit der Beschaffung von Informationen iiber den Absatzmarkt auch eine
Funktion, die der Riickkopplung vom Absatzmarkt zum strategischen Ver-
mogen zugerechnet werden kann. Durch Informationen iiber den Absatz-
markt kann die Wissensbasis des Unternehmens verindert werden - was
gegebenenfalls auf das strategische Vermégen zuriickwirkt. Diese Informa-
tionsbeschaffung iiber den Absatzmarkt unterstiitzt letztendlich wiederum
die Umsetzung des strategischen Vermogens in einen Kundennutzen.

Dieser Riickkopplungspfeil vom Absatzmarkt zum strategischen Vermégen
symbolisiert Fliisse ganz unterschiedlicher Natur, Erst dadurch, daB der Ab-
satzmarkt auf das strategische Vermégen zuriickwirkt, wird eine zielgerich-
tete Entwicklung des strategischen Vermégens - und damit letztendlich des
Unternehmens - méglich.

Schlieflich verfolgt eine ressourcenorientierte Unternehmensfithrung die
Umsetzung strategischen Vermégens in einen Kundennutzen, um so einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Diese Riickkopplung vom
Absatzmarkt kann - wie im erwihnten Fall des Marketings - Informationen
iiber den Absatz enthalten, beinhaltet aber auch monetire Riickfliisse und

8
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besitzt damit direkte Auswirkungen auf die finanziellen Ressourcen. Diese
Riickkopplung kann tiber die Verbreitung der Wissensbasis des Unterneh-
mens auch organisationales Lernen fordern’.

Diese Riickkopplung vom Absatzmarkt mit ihren vielfiltigen unterschiedli-
chen Inhalten fiihrt zu einer Entwicklung des Unternehmens, indem das ak-
tuelle Ausmaf und die Art der Zielerreichung® auf das strategische Verms-
gen und somit auf das Potential fiir einen zukiinftigen Wettbewerbsvorteil
wirkt. Wiirde das Modell der ressourcenorientierten Unternehmensfithrung
eine solche Riickkopplung vom Absatzmarkt zum strategischen Vermogen
nicht enthalten, wire es statisch". Erst durch diese Dynamisierung wird es
entwicklungsfihig.

,,Gestalten” von den dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden Ressour-
cen zu Organizational Capabilities ist aus Sicht einer ressourcenorientierten
Unternehmensfithrung die zentrale Managementfunktion. Hier spielen ne-
ben Fragen der Organisation auch solche des Controllings sowie der Pla-
nung eine Rolle.

Das Controlling stellt nicht bestimmte Ressourcen in den Mittelpunkt der
Betrachtung, sondemn kann mit seiner Kontroll-, Informations- und Ent-
scheidungsunterstiitzungsfunktion dem Gestaltungsvorgang zugeordnet
werden, da die Bildung aufeinander abgestimmter formaler Systeme im
Wege der systembildenden Koordination sowie die Abstimmung dieser Sy-
steme im Wege der systemkoppelnden Koordination zentral sind”. Folglich
beschiftigt sich Controlling mit der Frage, ob die Ressourcen so in das Un-
temnehmen eingebunden werden, da} es iiberhaupt moglich ist, aus dem
strategischen Vermdgen operativ Gewinn zu erwirtschaften.

,» Planung “ betont den zeitlichen Aspekt der ,,Gestaltung™ und erginzt somit
die anderen an der ,Gestaltung” beteiligten Funktionen des Controllings
und der Organisation.

Wie die Gestaltungsfunktion ,,Planung” iiberlagert auch ,, Organisation” die
Verrichtungsfunktionen, wie in den bisherigen Ausfithrungen deutlich wur-

vgl. den Beitrag von Bergmann in diesem Band, in dem dies als exogenes organisatio-
nales Lemen bezeichnet wird.

Ziel: nachhaltiger Wettbewerbsvorteil

vgl. auch die Darstellung der Kybemetik zweiter Ordnung in diesem Beitrag.

2 ygl. Horvath 1994: 122
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de. Die zentrale Gestaltungsfunktion ,,Organisieren“ soll im folgenden ni-
her beleuchtet werden.

3 Organisieren als Priizision von Gestalten

»Oestalten wird hier schwerpunktmifig als zielorientierte Integration
und/oder Koordination von Ressourcen behandelt. Diese Definition von
Organisieren soll hergeleitet werden und auf die Einbindung intangibler
Ressourcen in das Unternehmen angewendet werden.

»Organisation” steht im Zusammenhang mit Gestaltung und Struktur. Auch
Ziele oder Zielorientierung werden in gingigen Definitionen genannt. Des
weiteren werden Integration, Koordination, Institution, Regelungen, Ord-
nen, Ressourcenpool, System und Identitit erwihnt.”

Auf der Basis dieser Komponenten wird in funktionaler Hinsicht Organisa-
tion im Sinne von Gestalten - also , Organisieren” - folgendermafen defi-
niert:

,» Organisieren ist die zielgerichtete Integration und/oder Koordination von
Ressourcen.

Der instrumentale Teil der Definition lautet:
,»Organisation ist ein geordnetes, zielorientiertes System. *
SchlieBlich folgt mit ,,/dentitdt “ ein institutionaler Aspekt.

Eine Menge von Aufgaben und Ressourcen, die nicht einander zugeordnet
sind, kann nicht als Organisation bezeichnet werden. Dabei mufl das Orga-
nisieren nicht immer und iberall bewuBit ablaufen, wie das Beispiel der
Selbstabstimmung zeigt. Zuordnungen von Aufgaben und Ressourcen kon-
nen sich auch den Anforderungen oder Mdglichkeiten entsprechend dndern.

Handelt es sich bei den betrachteten Organisationen um Unternehmen, so ist
Organisieren eine aus dem dkonomischen Sachziel abgeleitete Funktion. Als
bedeutende Zielbereiche lassen sich neben Produktivitit und den Mitarbei-
terzielen auch Flexibilitit und Integration nennen™,

B3 Diese Aussagen beruhen auf den Definitionen von Bleicher 1991, Fayol 1970 (1916),
Gomez & Zimmermann 1993, Gutenberg 1983, Kieser & Kubicek 1992, Kosiol 1962,
Nordsieck 1955, Ulrich 1970, Ulrich & Fluri 1995.

Y vgl. Bleicher 1991: 43
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3.1 Koordination und Integration

Hinsichtlich der Unterscheidung zwischen ,Koordination® und
HIntegration® ist es hilfreich, bei Nordsieck zu beginnen. Nordsieck versteht
Integration als ,,zur Ganzheit gestalten*”. Hingegen ist ,,Organisatorische
Koordination ... Regelung des Zusammenwirkens durch Normen.“’® Durch
sie wird eine schwichere Integration erreicht. Entsprechend soll Koordina-
tion als das Beiordnen von Elementen und Integration als das ,,Einfiigen ...
eines Elementes in eine bereits bestehende Ordnung*’’ bedeuten.

Kybernetik erster Ordnung
Fremdlenkung

Ziele

|

Controller /|,
Manager

System /
Prozef3

Abbildung I: Lenkung gemaf Kybernetik erster Ordnung'®

Koordination ist der Kybernetik erster Ordnung zuzurechnen; d. h., daB die
Folgen des Koordinationsprozesses nicht unmittelbar auf die steuernde Ein-
heit zuriickwirken. Bei Integration ist hingegen stindige Rickkopplung und
Nachsteuerung gegeben, wobei auch die steuernde Einheit ,,lernt“. Entspre-
chend soll unter Koordination das bewufte Abstimmen von Elementen
durch eine weitere Stelle verstanden werden. , Integration” heifit hingegen,

¥ Nordsieck 1972: Sp. 7
% Nordsieck 1972: Sp. 8
7 Riihli 1992: Sp. 1165
¥ Schwaninger 1994: 24
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daf} Elemente so miteinander verkniipft werden, daff die Verkniipfung die
Zielformulierung mit einschlieft und so selber einen koordinierenden Me-
chanismus erhdllt.

Kybernetik zweiter Ordnung

Eigenlenkung
/_
/
Ziele Soll
System /
Prozed
Operationen Ist
A\
\

Abbildung 2: Lenkung gemdf Kybernetik zweiter Ordnung"®

Damit geht diese Abgrenzung von Koordination und Integration aus kyber-
netischer Sichtweite mit der oben angefiihrien von Nordsieck® konform, da
bei Koordination die Normen - also Ziel- oder Soll-Formulierung - auBer-
halb des betrachteten Systems liegen, wihrend bei Integration, das System
»als Ganzheit“ sich auch die Normen selber gibt. Durch die Integration
und/oder Koordination von Ressourcen entstehen Strukturen, die sowohl
den Aufbau als auch den Ablauf betreffen konnen.

Nicht nur strategisch relevante Ressourcen werden innerhalb eines Unter-
nehmens koordiniert oder integriert, sondern alle Mittel, die in die Produk-
tion von Giitern und Dienstleistungen eingehen. Bei ihnen kann es sich
ebensogut um Humanressourcen, physische Ressourcen, Know-how-
basierte Ressourcen oder um Infrastruktur handeln®.

¥ Schwaninger 1994: 24
®  vgl. Nordsieck 1972
2 vgl. Porter 1990
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Zu dem instrumentalen Definitionsteil von Organisation ist zu sagen, daB
»Regelungen* und ,,Ordnen” dabei zusammengefait wurden. Bei der Ord-
nung muB es sich nicht um eine bewullt geplante handeln, es kann auch -
wie dies z. B. in der Pionierphase von Unternehmen hiufig der Fall ist -
eine spontan entstehende sein. Allgemeiner betrachtet bewirkt auch
Selbstorganisation Ordnungen, geordnete Systeme, ohne dafl eine bewult
organisierende Einheit wirksam war.

3.2 Unternehmen als Systeme mit Identit:it

Systeme - verstanden als ganzheitlicher Zusammenhang von Teilen, deren
Bezichungen untereinander quantitativ intensiver und qualitativ produktiver
sind als ihre Beziehungen zu anderen Elementen® - werden dabei im Falle
von Unternehmensorganisation auf sozio-technische Systeme eingeengt.

,JIdentitit“ bedeutet, daB sich das System durch Reflexionen - also durch
Selbstbezug - von seinen Umsystemen abgrenzt.

Hldentitdt” entspricht dem Vorhandensein einer Kultur, die innerhalb des
betrachteten Systems - hier: Unternehmen - geschlossener als mit anderen
Systemen ist®. Dabei ist anzunehmen, dal die kleinste beobachtete Organi-
sationseinheit ~ im Vergleich zu umfassenderen Organisationseinheiten - die
starkste Kultur des Gesamtsystems besitzt. Hier kann der Einzelne seine
Werte etc. noch am ehesten einbringen. Ziele sind relativ konkret. Die
Kultur des Systems, das solche kleinsten Organisationseinheiten zusammen-
schlieBit, wird etwas schwicher sein. Es miissen unterschiedlichere Werte
eingebunden werden - wodurch natiirlich das Wertesystem in sich nicht so
geschlossen und widerspruchsfrei sein kann. Auf der Ebene des wiederum
néchsten Umsystems werden noch unterschiedlichere Kulturen der Subsy-
steme vereinigt - die Kultur ist wiederum schwicher. Die Systemgrenze, die

2 ygl. Willke 1993

2 vgl. auch die Sammelrezension zu ,,Unternehmenskultur von Krell 1995 oder Kahle
1991
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mit der rechtlichen Unternehmensgrenze zusamménfallt, ist nur eine von
vielen™.

Wenn Organisation als ein System mit Identitit definiert wird und Identitit
aus der Stiarke der Kultur resultiert - letztere aber als abgestuft angesehen
werden muB - ergibt sich, dal auf der einen Seite beispielsweise ein Unter-
nehmensnetzwerk als eine Organisation angesehen werden kann, sofern es
iiber eine starke, relativ homogene Kultur verfiigt, andererseits aber ein
rechtlich abgegrenztes Unternehmen nicht als eine Organisation verstanden
werden kann, wenn die Kultur in im Vergleich zur Unternehmenskultur ins-
gesamt starke Subkulturen zerfillt. Dies ist jedoch vergleichsweise hiufig
zu erwarten, sofern ein Unternehmen im Rahmen einer ressourcenorientier-
ten Unternehmensfithrung gestaltet wurde. Schliefilich ergibt sich ein erhéh-
ter Grad an Differenzierung, wenn sich die Strategie - und damit auch die
Struktur - an den dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden Ressourcen
(und damit ibrer Vielfiltigkeit) orientiert. Wenn diese Differenzierung dazu
fithrt, daB die Koordinationskosten innerhalb des Unternehmens héher als
bei Wettbewerbern ist, dann koénnen diese zugrundeliegenden Ressourcen
nicht zu einem Wettbewerbsvorteil fithren. Daher ist es aufgrund ressour-
cenorientierter Uberlegungen sinnvoll, daB sich Unternechmen von den Res-
sourcen trennen, die die Differenzierung im Unternehmen steigern, gleich-
zeitig aber nicht unabdingbar fiir einen Wettbewerbsvorteil sind.

Somit fithrt Ressourcenorientierung letztendlich dazu, daB die aufgrund der
strategischen Ausrichtung zunehmende interne Differenzierung - und damit
verbunden auch Subkulturen - aus Kostengriinden zu einer Neudefinition
der Unternehmensgrenzen fithren, wobei in der Folge aufgrund der hier-
durch wiederum geminderten Differenzierung eine homogenere Kultur und
somit eine ausgeprigtere Identitit des Unternehmens zu erwarten ist.

Strebt ein Unternehmen anfgrund von wenigen Ressourcen einen Wettbe-
werbsvorteil an, so ist jedoch Instabilitit zu erwarten, da

* vgl. Pitz & Pohl 1994. Vgl. auch dic Auflistung unterschiedlicher Kulturen von Alves-
son & Berg 1992: 61 - 74. Vgl. auch Scholz 1990: 34f. zur kulturellen Subsystembil-
dung.

Auch z. B. Louis (1983: insbesondere 48ff.) weist darauf hin, daB sich die sinnvoller-
weise zu ziehende Grenze bei Untersuchungen von Kulturen je nach Organisation (im
institutionalen Sinne) und genauer Fragestellung unterscheiden kann.

Vgl. zur Bedeutung des Zielsystems im Rahmen der Untemnehmenskultur auch Heinen
& Dill 1990.
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a) entweder die Unternehmen befiirchten miissen, daB ihre Existenz gefihr-
det ist, sofern diese wenigen Ressourcen nicht mehr in einen Kundennut-
zen umgesetzt werden konnen bzw. auch Wettbewerber diesen Kunden-
nutzen generieren konnen

b) oder die Unternehmen mit wechselnden Partnern auf unterschiedliche
Arten ihr strategisches Vermdgen in einen Kundennutzen umsetzen®.

4 Das Problem der Kopplung intangibler
Ressourcen

Eigenschaften der Mitarbeiter konnen im Rahmen einer ressourcenorientier-
ten Strategie eines Unternehmens eine Organizational Capability unterstiit-
zen. Insbesondere ermiglicht ihre kognitive Komplexitdt, strukturelle
Komplexitit zu vermindern und gleichzeitig die Fahigkeit zur Komplexi-
titsbeherrschung des Unternehmens zu erhéhen®.

Eine besondere Beriicksichtigung personengebundener Fahigkeiten kann zu
einem hohen Grad unternehmensinterner Differenzierung fiihren:

Kognitive Fahigkeiten bewirken die Art der Aufnahme von Informationen
aus der Umwelt und die Umsetzung in Handlungen durch die jeweilige Per-
son. Allerdings ist begrenzte Rationalitéit anzunehmen, die durch die defizi-
tire Informationsverarbeitung zu einer Interpretation der Umwelt fithrt. Da
sich diese Interpretationen von Person zu Person bzw. Organisationseinheit
zu Organisationseinheit unterscheiden, lockern sich die Kopplungen zwi-
schen den Akteuren, sofern die Organisationsstruktur einen entsprechenden
Entscheidungsspielraum zuldBt”. Daher ist aufgrund der begrenzten Ratio-
nalitit eine tendenziell lose Kopplung anzunehmen, da Personen ,,... notice
different parts of their surroundings, will time out different parts at different
times, and will process different parts at different speeds*®.

Hieraus ergibt sich zwangslaufig eine losere Kopplung als bei Ansitzen, die
nicht Fahigkeiten - und damit personengebundene intangible Ressourcen -
mit ihrer Komplexitit in den Mittelpunkt stellen und somit die Unterschied-

% vgl. den Beitrag von Garrecht in diesem Band

% vgl. Espejo 1993
7 vgl. Weick 1982: 385
% Orton & Weick 1990: 206
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lichkeit der Verhaltensweisen der einzelnen Mitarbeiter z. B. durch ver-
gleichsweise spezifische Regeln zu verringern suchen.

Bei dieser Frage nach der Kopplung der Einheiten ist zu beriicksichtigen,
daB Organisationen in unterschiedlichen Dimensionen verschieden stark
gekoppelt sein kénnen. Wihrend in der einen Dimension eine sehr enge
Kopplung vorherrschen kann, kann in einer anderen keine oder nur eine
sehr schwache vorliegen. Deutlich wird dies, wenn man die Organisationen
aus unterschiedlichen Arten von Systemen (z. B. Informationssystem, Pro-
duktionssystem, Personalsystem, ...) bestehend betrachtet®.

Eine Moglichkeit loser Kopplung ist eine modulare Organisationsstruktur in
which each participating resource can function autonomously and concur-
rently, guided by embedded coordination.“* Eine solche modulare Organi-
sationsstruktur kann den in nachgeordneten Organisationseinheiten vorhan-
denen Fiahigkeiten und in der Folge generierten Handlungsanleitungen ein
besonderes Gewicht einrdumen. Somit erfordert die Beriicksichtigung per-
sonengebundener Fihigkeiten zum einen Differenzierung und in der Folge
eine vergleichsweise hohe Autonomie der Organisationseinheiten, zum an-
deren unterstiitzen personengebundene Fihigkeiten - sofern sie die Generie-
rung von Handlungsanleitungen einschliefen - autonomes Handeln der Or-
ganisationseinheiten.

Die Frage nach der Autonomie der Organisationseinheiten hat somit eine
besondere Bedeutung®. Die mogliche groBere Autonomie relativ kleiner
Organisationseinheiten - im Extremfall von Stellen - erméglicht die Aufls-
sung zeitlich iiberdauernder Organisationsstrukturen, die durch projektbe-
zogene Strukturen ersetzt werden konnen, Solche Strukturen mit loser
Kopplung kénnen sowohl innerhalb des rechtlichen Rahmens eines Unter-
nehmens - z. B. durch reine Projektorganisation und durch Heterarchie - als
auch unternehmensiibergreifend durch dynamische Netzwerke abgelost
werden®. Im letzteren Fall kann die losere strukturelle Kopplung durch eine
vergleichsweise feste kulturelle Kopplung innerhalb einer Branche ersetzt
werden®. Wie die Ausfithrungen zu Identitiit als Systemabgrenzungungs-

*  vgl. Orton & Weick 1950

* Sanchiez 1995: 147

' vgl. hierzu Naujoks 1994: insbesondere 107

vgl. hierzu den Beitrag von Garrecht im vorliegenden Band
% vgl. fiir das Beispiel der Filmwirtschaft: Nolte 1996
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muster gezeigt haben, sind damit die Grenzen des Systems Unternehmen
neu zu zichen.

5 Ansitze zur Biindelung personengebundener

Ressourcen

Aus den bisherigen Uberlegungen ergibt sich, daB insbesondere die organi-
satorische Gestaltung der Fihigkeiten der Mitarbeiter bei der Erreichung
eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils von Bedeutung sind. Im folgenden
wird auf die mdglichen Beitréige unterschiedlicher Organisationsansitze zu
diesem Organisationsproblem eingegangen, Dabei werden hier nur die
hochaggregierten Ergebnisse eines hermeneutischen Vorgehens angefiihrt,
dem die grundlegenden Werke der einzelnen Richtungen mdoglichst in der

Erstauflage zugrunde liegen.

Organisationsmodelle, die unter "wissenschaftliche Betriebsfithrung" ge-
zihlt werden, sind solche, die den Schwerpunkt auf die Vereinfachung und
Normung der Arbeit legen*. Die Beherrschung und Anwendung dieser
Methode kann zu einem Wettbewerbsvorteil fihren, indem aufgrund der
Standardisierung der Arbeitsabliufe vergleichsweise einfach Lemeffekte
erzielt werden kénnen und Mitarbeiter austauschbar sind. Die so erzielten
Wettbewerbsvorteile beruhen daher nicht auf an Mitarbeiter gebundene
Ressourcen, sondern auf der Art der Ressourcenbiindelung und somit einer

organisatorischen Fertigkeit. Aufgrund der Standardisierung spielen die in-
dividuellen Fahigkeiten keine Rolle, sobald einmal Standards entwickelt
wurden.

Im biirokratischen Organisationsansatz soll Variabilitit zugunsten von Vor-
hersagbarkeit reduziert werden. Dafiir werden Programme installiert. Zu-
sammen mit den festen ,,Amtskompetenzen“ der ,,Beamten sorgen sie da-
fiir, daBB bekannte Probleme in stabilen Umwelten schnell bearbeitet werden

**  vgl. Urwick 1930
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konnen®. Probleme, fiir die kein Programm vorhanden ist oder fiir die keine
Amtskompetenzen vorgesehen sind, sind fiir diese Organisationen nicht
existent. Gibt es fiir ein Problem ein Programm, so wird nicht hinterfragt,
ob das vorgesehene Bearbeitungsschema tatséichlich (noch) angemessen ist.
Damit werden personengebundene Ressourcen ,,eingefroren”, sobald sie in
einem Programm beriicksichtigt worden sind®. Hierdurch wird der Dynamik
des ressourcenorientierten Ansatzes, wie sie im Grundmodell durch die
Riickkopplung vom Absatzmarkt zum strategischen Vermogen dargestellt
ist, widersprochen. Damit ist das Biirokratiemodell als Organisationskon-
zept im Rahmen einer ressourcenorientierten Unternehmensfiihrung wenig
geeignet. Eine kontinuierliche Einbeziehung der Fihigkeiten der Mitarbeiter
wiirde die Variabilitéit ethéhen und damit die Vorhersagbarkeit des Verhal-
tens der entsprechenden Organisation verringern. Dies ist aber nach dem
Biwrokratiemodell zu verhindem.

Administrative Ansitze unterscheiden sich von denen der wissenschaftli-
chen Betriebsfiihrung, indem sie methodische Fragen der Arbeitsorganisati-
on weniger stark betrachten. Der wesentliche Unterschied zum Biirokratie-
modell besteht darin, daB die Vereinheitlichung von Abléiufen, insbesondere
durch Programme, in den Hintergrund tritt. Stattdessen riickt Organisieren
als eine Managementfunktion in das BewubBtsein”’, Diese Orientierung an
Regeln bewirkt Koordination. Dabei hingt es jeweils vom Konkretisie-

rungsgrad der Regeln ab, inwieweit neue personengebundene Ressourcen
fiir das Unternehmen erschlossen werden konnen. Sind diese Regeln als
Rahmenregeln so weit gefaBit, daB sie zwar eine Ausrichtung der Entschei-
dungen in den Organisationseinheiten an den Unternehmenszielen sicher-
stellen, aber einen solchen Entscheidungsspielraum in den Organisations-
einheiten belassen, daB eine situationsbezogene Beriicksichtigung der je-
weiligen Fihigkeiten und Fertigkeiten moglich ist, kann dieser Aspekt ad-
ministrativer Ansitze im Rahmen einer ressourcenorientierten Unterneh-
mensfithrung eingesetzt werden. Ansonsten gilt hier - wie auch schon bei
den Ansidtzen der wissenschaftlichen Betriebsfilhrung und des Biirokratie-

% vgl. insbesondere Weber 1956

% ygl. hierzu auch die Kritik von Bennis 1969 an biirokratischen Ansétzen.
" vgl. Grochla 1978: 1171,
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modells - , da8 personengebundene Ressourcen zu einem bestimmten Zeit-
punkt beriicksichtigt werden und dann dem Unternehmen personenunab-
hingig zur Verfugung stehen. Damit ist es fraglich, ob der Dynamik des
ressourcenorientierten Ansatzes ausreichend Rechnung getragen werden
kann.

Wihrend die bisher behandelten klassischen Ansétze eine diskrete Erschlie-
Bung personengebundener Ressourcen beinhalten, verwirklichen die folgen-
den Ansitze einen kontinuierlichen Einbindungsproze solcher Ressourcen
und werden damit der Dynamik des ressourcenorientierten Ansatzes der
Unternehmensfiihrung eher gerecht.

Bei ihnen werden personengebundene Ressourcen insbesondere durch einen
wechselseitigen Austausch - z. B. als organisationales Lernen - von der in-
dividuellen Ebene auf die Unternehmensebene iibertragen.

Human-Relations-Ansdtze

Henderson u. a. datieren die ,,Entdeckung" des menschlichen Aspekts der
Organisation auf den ersten Weltkrieg®. Die Human-Relations-Ansétze sind
eine konsequente Fortentwicklung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung.
So berichtete Urwick 1930 als Beispiel rationeller Betriebsfiihrung von ei-
nem Experiment mit Kontrollgruppe bei der Einrichtung einer neuen Venti-
lationsanlage®. Dieses Untersuchungsdesign ist typisch fir Studien im
Rahmen der Human-Relations-Ansitze. Spezifisch fiir sie ist aber ihre Fra-
gestellung, in der die Beziehungen zwischen den Personen in den Mittel-
punkt gestellt werden. Somit kénnen die Human-Relations-Ansitze auch als
diejenigen betrachtet werden, die durch die Einbeziehung der Sozialpsycho-
logie die wissenschaftliche Betriebsfiihrung iiberwinden.

Bei diesen Ansitzen ist hinsichtlich der Einbindung personengebundener
Ressourcen insbesondere die Schaffung von Verbindungen zwischen Orga-
nisationseinheiten auf der Basis informeller Organisationsformen® von Be-
deutung.

% vgl. Henderson, Whitehead & Mayo 1937: 145
* vgl. Urwick 1930: 69
“ vgl. Roethlisberger 1954
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Human-Ressourcen Ansdtze

In den Human-Ressourcen Ansitze werden die Mitarbeiter als die zentrale
Ressource fiir das Unternehmen gesehen. Entsprechend finden sich im
Rahmen der Human-Ressourcen Ansitze auch Uberlegungen, wie diese
erschlossen werden konnen.

Diese Ansitze gehen insofern iiber die Human-Relations-Ansitze hinaus,
als die Mitarbeiter mit ihren Zielen, Werten und Motivationen nicht mehr
nur eine Randbedingung darstellen, die es bei der Organisationsgestaltung
zu beriicksichtigen gilt, sondem sie den zentralen Ausgangspunkt fiir struk-
turelle Uberlegungen bilden. Sie finden ihren Niederschlag in Gestaltungs-
hinweisen wie Verbindungen zwischen Einheiten und Sekundirorganisati-
on® - diese unterstiitzen die Ubertragung individueller Fihigkeiten an Stel-
lenmehrheiten und damit letztendlich an das Unternehmen -, aber auch der
Sicherstellung von Entscheidungen im Sinne des Unternehmens® , wodurch
das Risiko verringert wird, dafl die Differenziertheit der Ressourcen zur
Desintegration des Unternehmens fithrt. SchlieBlich unterstiitzt ihre Weiter-
entwicklung die Organisationsentwicklung® und in der Folge mit dem or-
ganisationalen Lernen die Ausdehnung der Wissensbasis. Insbesondere in
diesem Zusammenhang erhilt die Unternehmenskultur Bedeutung®.

Diese Ansitze beschiftigen sich mit der Ausrichtung von Ressourcen auf
umfassende Ziele des Unternehmens, indem sie Methoden der Entschei-
dungsfindung und -durchsetzung beschreiben. Dabet spielt neben der Quali-
tit der Entscheidungen insbesondere der notwendige Aufwand zur Ent-
scheidungsdurchsetzung innerhalb des Unternehmens und damit die Effizi-

enz eine Rolle. Im Rahmen einer ressourcenorientierten Unternehmensfiih-
rung hat dies eine besondere Bedeutung, da zum einen ein hoher Grad an
Differenziertheit innerhalb eines Unternehmens das strategische Vermdgen
insgesamt erhoht, diese Differenziertheit gleichzeitig auch die Unterschied-
lichkeit (und ggf. sogar Widerspriichlichkeit) der Ziele der Organisations-
einheiten steigert.

4 vgl. z. B. Likert 1967; Lawrence & Lorsch 1976

4 vgl. Likert 1967, McGregor 1967

“ vpl. z. B. Argyris 1964, 1971; Blake & Mouton 1964
4 vpl. z. B. Argyris 1964
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Hier geht es zentral um die Frage, wie sichergestellt werden kann, daff im
Sinne der Organisation entschieden wird®, aber auch um die Beriicksichti-
gung intraorganisationaler Wirkungszusammenhinge* sowie um den Grad
der Konkretisierung von Regeln?.

Wihrend die klassischen Ansitze auf die Koordination der Ressourcen fo-
kussieren, steht bei den systemorientierten Ansitzen ihre Integration im
Vordergrund. GemiB den Ausfithrungen zu ,Integration” im Rahmen der
Erlduterung des Organisationsbegriffs beinhaltet dies, da eine Riickkopp-

lung des Zielerreichungsgrades zur Zielformulierung vorgesehen ist. Somit
sind diese systemorientierten Ansitze auf Dynamik ausgerichtet.

Da der ressourcenorientierte Ansatz zum einen durch die Riickkopplung
vom Absatzmarkt zum strategischen Vermogen Dynamik beinhaltet und
dieser Dynamik mit zunehmender Komplexitit der Ressourcen eine hhere
Bedeutung zukommt, finden sich in systemorientierten Ansitzen verschie-
dene Hinweise zur Gestaltung personengebundener Ressoucen.

Um die von der Betonung der personengebundenen Fahigkeiten herriihrende
Komplexitit zu bewiltigen, erhalten die Organisationseinheiten einen ge-
wissen Grad an Autonomie®. Daneben sind die Verbindungen zwischen
Einheiten®, aber auch Commitment™® zu erwéihnen.

6 Fazit

Aus diesen Uberlegungen heraus ergibt sich, daB fiir das ,,Gestalten” der
personengebundenen Fihigkeiten zu einer Organizational Capability die
,klassischen“ Organisationsansitze - wie wissenschaftliche Betriebsfith-
rung, Biirokratiemodell und administrative Ansitze - wenig geeignet sind,
da diese keine kontinuierliche Beriicksichtigung von an Personen gebunde-
ne Ressourcen zulassen.

“ vgl. z. B. Simon 1955; March & Simon 1976
% vgl. z. B. Cyert & March 1977; Wild 1976
4 vgl. z. B. Hax 1965
4 vgl. Beer 1979
“ ygl. Stefanic-Allmayer 1964; Beer 1979
0 vgl. Burns & Stalker 1961; Stefanic-Allmayer 1964
45



Nolte

Anders sieht es bei den entscheidungsbezogenen, den Human-Relations-
und Human-Ressourcen- sowie den systemorientierten Ansétzen aus. Hier
wird den Organisationseinheiten - letztendlich auch auf Stellenebene - die
notwendige Autonomie eingerdumt, die erforderlich ist, um an Personen
gebundene Ressourcen in ihrer Differenziertheit und mit ihrer kontinuierli-
chen Verinderung im Unternehmen wirksam werden zu lassen.

Diese kontinuierliche Verinderung ist im Rahmen des ressourcenorientier-

ten Ansatzes aufgrund der Riickkopplung vom Absatzmarkt zum strategi-
schen Vermdgen anzunehmen: zwar resultiert nicht zwangsliufig aus der
Dynamik des strategischen Vermogens auch eine Dynamik ihrer Teilmenge
der personengebundenen Ressourcen. Da aber das Ziel der Nachhaltigkeit
eines Wettbewerbsvorteils die Einbindung personengebundener Ressourcen
- auch gemeinsam mit anderen, ggf. tangiblen Ressourcen - nahelegt, folgt
aus dieser Einbindung eine zumindest mittelbare kontinuierliche Verinde-
rung auch personenabhingiger Ressourcen als Bestandteil des strategischen
Vermogens.

Die ,,zielgerichtete Integration und/oder Koordination® erfolgt innerhalb der
entscheidungsbezogenen, der Human-Relations-,der Human-Ressourcen
sowie der systemorientierten Ansitze schwerpunktmiBig auf unterschiedli-
che Weise, aber stets steht die kontinuierliche Einbindung der an Personen
gebundenen Ressourcen im Vordergrund. Besonders hervorzuheben sind
hier:

* Verbindungen zwischen Organisationseinheiten

¢ Sekundérorganisation

¢ Sicherstellung von Entscheidungen im Sinne des Unternehmens

» Beriicksichtigung intracrganisationaler Wirkungszusammenhinge

¢ Organisationsentwicklung

¢ Unternehmenskultur

o geringer Konkretisierungsgrad von Regeln

¢ Autonomie einschliefilich Selbstverantwortung und Selbstorganisation

o Commitment

Schlieflich gewihrleisten die bei diesen Ansitzen aufgefiihrten Mechanis-
men, daB die Dynamik, die sich im Modell der ressourcenorientierten Un-
ternehmensfithrung durch die Riickkopplung vom Absatzmarkt zum strate-
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gischen Vermdgen ergibt, auch zu einer Erhéhung des strategischer Ver-
mogens und damit zu einer Entwicklung des Unternehmens fiihren kam.
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1  Einleitung

Die zunehmende Unsicherheit iiber die Entwicklung der Mirkte verbunden
mit einem steigenden Wettbewerb zwingt viele Unternehmen zu einer fle-
xibleren Organisation des Unternehmens. Als ein Weg zur Steigerung des
Flexibilititsgrades wird die Unterstiitzung organisatorischer Ablidufe bzw.
die geschifisprozefiorientierte Strukturierung des Unternehmens angesehen.
Eng verkniipft ist damit die Verbesserung der Kundenorientierung im Un-
ternehmen.

Da sowohl die Chancen als auch die Risiken in erster Linie auf den Mirkten
gesehen werden, erfolgt bislang die Abgrenzung der Geschiftsprozesse
nach unternehmensexternen Kriterien, wie Kunden- oder Produktgruppen.
Diese einseitige Ausrichtung des Untemehmens auf den Kunden garantiert
jedoch nicht fiir den langfristigen Erfolg.

Boos und Jarmai sehen in der kurzfristige Ausrichtung der Geschiftsfelder
auf den Kunden eine Gefahr fiir eine erfolgreiche Gesamtentwicklung des
Unternehmens. Die Autoren schlagen daher eine integrierend wirkende De-
finition von Kernkompetenzen vor'.

Um sowohl der kurzfristigen als auch der langfristigen Sichtweise auf der
Ebene der Geschiftsprozesse gerecht zu werden, fithrt dieser Beitrag als
eine weitere Kategorie von Geschéftsprozessen die Ressourcenprozesse ein.
In ihrer Verantwortung liegt im Unterschied zu den rein kundenorientierten
Prozessen der Ausbau der strategisch relevanten Ressourcen und damit der
unternehmenseigenen Stirken. Sie dienen als Garant fiir den langfristigen
unternehmerischen Erfolg und verfolgen daher nicht primir die Realisie-
rung von Marktzielen. Die Definition derartiger Geschiftsprozesse ist daher
fiir alle nicht auf begrenzte Zeit angelegte Unternehmensformen relevant.

Das folgende Kapitel erldutert die Grundlagen der Geschiftsprozeflorientie-
rung. Darauf aufbauend werden im dritten Kapitel als neue ProzeBkategorie
die Ressourcenprozesse eingefiihrt und Kriterien fiir deren Abgrenzung be-
schrieben. Das nichste Kapitel stellt Anforderungen und Moglichkeiten fiir
die Ausgestaltung der Ressourcenprozesse dar. Der Beitrag schlieBit mit ei-
ner Zusammenfassung.

' vgl. Boos & Jarmai 1994 19
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2 GeschiiftsprozeBorientierung

Vor der eigentlichen Darstellung der Ressourcenprozesse wird ein kurzer
Uberblick iiber die Entwicklung der Geschiftsprozefiorientierung und der
Vorgehensweise zur Abgrenzung von Geschiftsprozessen gegeben.

2.1 Entwicklung der Geschiiftsprozeforientierung

Erste nennenswerte Beitrige zur Prozefigestaltung finden sich in der Orga-
nisationslehre Anfang der 30er Jahre bei Nordsieck® und bei Hennig®. In den
80er Jahren stellt Gaitanides einen Ansatz zur prozeBorientierten Organisa-
tionsgestaltung vor, in der die Stellen- und Abteilungsbildung unter Be-
riicksichtigung des Ablaufs betrieblicher Prozesse erfolgt'. Auch bei der
Konzeption computergestiitzter Informationssysteme zeigt sich der Einfluf}
des ProzeBgedankens. Scheer bemingelt, dafl das Informationssystem eines
Unternehmens in weitgehend isolierten funktionalen Teilinformations-
systemen vorliegt. Die Betonung betrieblicher Abldufe unterstiitzt der Autor
durch die Forderung nach gezieltem Einsatz elektronischer Datenverarbei-
tung’.

In den 90er Jahre riickten die Geschiftsprozesse in den Mittelpunkt der
Gestaltung von Unternehmen. Vor allem die Arbeiten von Davenport® sowie

Hammer und Champy’ 16sten einen wahren Boom an Arbeiten und Beitré-
gen zur GeschiftsprozeBorientierung aus. Die Unternehmen erhofften sich
von der prozeforientierten Gestaltung die Losung einer Vielzahl ihrer Pro-
bleme, die durch einen Umbruch in beinahe allen Bereichen von Produktion
und Dienstleistungen verursacht wurden.

Bullinger sicht in seinem Leitvortrag zur 12. Arbeitstagung des Fraunhofer-
Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation Deutschland und die ande-
ren europidischen Volkswirtschaften in der groBten Wirtschaftskrise der
letzten 50 Jahre®. Als wichtige Ausloser dieser Krise werden gesittigte
Mirkte, die zunehmende Internationalisierung sowie die damit verbundene

siche Nordsieck 1931a und Nordsieck 1931b

siche Hennig 1934

siche Gaitanides 1983

vgl. Scheer 1990: 28ff.

siche Davenport & Short 1990 und Davenport 1993
siche Hammer & Champy 1994

vgl. Bullinger 1993: 11
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anwachsende Dynamisierung und Instabilitit der Unternehmensumwelt an-
‘gefiihrt. Zur Losung dieser Probleme wurde eine Reihe von Ansitzen ent-
wickelt, die sich alle durch eine Hinwendung zur Unterstitzung von Ge-
schiftsprozessen auszeichnen. Davon wird eine gesteigerte Flexibilitat ge-
geniiber Umweltverdnderungen und eine erhohte Anpassung an die Kun-
denbediirfnisse erwartet’,

2.2 Verstindnis von Geschiiftsprozessen

Aufgrund der Vielzahl der Bereiche, die sich mit Geschiftsprozessen be-
schiftigen, und der dabei entwickelten Ansdtze zur prozeforientierten Ge-
staltung des Unternehmens sowie zur Gestaltung einzelner Prozesse, exi-
stieren unterschiedlichste Auffassungen dariiber, was unter einem Ge-
schiftsproze zu verstehen ist. Das Verstindnis geht von autonomen Ein-
heiten im Sinne von Strategischen Geschiftsbereichen bis zu einfachen be-
trieblichen Abliufen, wie einer Angebotserstellung®. Ebenso besteht Un-
einigkeit in der Auffassung dariiber, mit welcher Vorgehensweise Ge-
schiftsprozesse im Unternehmen zu unterstiitzten sind".
Trotz der Unstimmigkeiten lassen sich bei einem Vergleich auch Gemein-
samkeiten im ProzeBverstindnis erkennen™.
o Der wesentliche Bestandteil eines Geschiftsprozesses ist die Leistung,
die von ihm erzeugt wird und mafigeblich zur Realisierung der Unter-
nehmensziele beitrigt”.

e Die Eigenverantwortlichkeit bei der Erstellung der Leistung wird als
weiteres wichtiges GeschiftsprozeBmerkmal anerkannt'. Damit einher-

gehend wird jedem Mitarbeiter mehr Verantwortung iibertragen, verbun-
den mit groBerem Vertrauen und weniger Kontrolle®.

e Eher auf operativer Ebene bzw. bei der ProzeBausgestaltung treten die
zur Realisierung der ProzeBleistung erforderlichen Aufgaben in den Vor-

° vgl. z. B. Hammer & Champy 1994: 30ff. und Bullinger 1993: 114F.

19 ygl. Pietsch & Steinbauer 1994: 504

" siche z. B. Hammer & Champy 1994 und Osterle 1995

2 vgl. hierzu auch dic in Hess & Brecht 1996 entwickelten Meta-Modelle

¥ vgl. z. B. Hammer & Champy 1994: 52; Dembach 1994: 24 oder Striening 1988: 57
% vgl. z. B. Krickl 1994: 31 oder Brecht, Hess & Osterle 1995: 122f.

5 ygl. Hammer & Champy 1994: 72ff.
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dergrund. Die durchzufiihrenden Aufgaben sind bei der ProzeSkonzepti-
on ablauforientiert zu verkniipfen®,

Zusammenfassend kann unter einem Geschdfisprozef, oder verkiirzt Pro-
zef3, eine ,Einheit“ verstanden werden, die eigenverantwortlich eine ein-
deutig definierte Leistung erbringt. Fiir die Leistungserstellung kann in den
meisten Fillen ein Netz von Aufgaben definiert werden.

2.3 Kriterien zur Abgrenzung von Geschiiftsprozessen

Wihrend sich eine Vielzahl von Beitrigen mit der Ausgestaltung und Be-
schreibung von Geschiftsprozessen beschiftigen, existieren nur wenige Ar-
beiten zur Abgrenzung von Geschiftsprozessen. Wie beschrieben resultie-
ren die iiberwiegende Zahl der Ansitze zur prozeBorientierten Unterneh-
mensgestaltung aus der Erkenntnis, daB sich die externen Rahmenbedin-
gungen permanent verindern. Diesem Veridnderungsprozef und der damit
verbundenen Unsicherheit versucht man durch Geschiftsprozesse zu begeg-
nen, bei der die Kunden- und die Marktorientierung im Vordergrund steht.

Korrespondierend dazu werden zur ProzeBabgrenzung vor allem unterneh-
mensexterne Kriterien, wie Mirkte oder Kundengruppen, herangezogen. In
gleicher Weise wird empfohlen, eine Durchgingigkeit der Prozesse iiber die
eigenen Unternehmensgrenzen hinweg anzustreben, was durch eine Gliede-
rung der eigenen Marktleistung entsprechend der Prozesse beim Kunden
erleichtert wird”. So dominieren in den aus der Literatur bekannten Arbei-
ten zur ProzeBfestlegung diejenigen Prozesse mit direktem Kundenkontakt.
Miiller-Merbach spricht in diesem Zusammenhang von der Dominanz der
Auftragsverwaltung'®.

Entsprechend dieser Vorgehensweise werden die Geschaftsprozesse im
Unternehmen in der Regel in drei Klassen eingeteilt:

e Die wichtigste Kategorie bilden die priméren Prozesse'®. Dieserealisie-
ren die Marktleistung des Unternehmens, spiegeln das Kunden-und Lie-
ferantenverhiltnis wider und sind direkt an der Leistungserstelung be-
teiligt. :

16 val. Osterle 1995: 62; Scheer 1994: 8 oder Frank 1995: 71
7 vgl. Bullinger 1993: 17 und Osterle 1995: 129
¥ vgl. Miiller-Merbach 1994: 100
12 vgl. Meibom 1993: 259 und Ferstl & Sinz 1993: 591
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¢ Die zweite Gruppe bilden die Sekundirprozesse™. Diese unterstiitzen die
priméren Prozesse und sind lediglich indirekt an der Leistungserstellung
beteiligt.

e Als dritte Kategorie, die bei Meibom nicht beriicksichtigt wird, nennen
Ferstl und Sinz Steuerungsprozesse zur Lenkung der Leistungs- und der
Serviceprozesse”. Osterle bezeichnet diese als Fiihrungsprozesse fiir
Leistungs- und Unterstiitzungsprozesse®.

Diese Vorgehensweise korrespondiert mit dem Vorgehen der wettbewerbs-
orientierten Unternehmensfithrung. Danach hingt der Erfolg des Untemeh-
mens in erster Linie von der richtigen Positionierung auf den richtigen
Mirkten ab®. Daraus ergeben sich allerdings Probleme:

e Im Vergleich zu den Primirprozessen wird den sekundéiren Prozessen
eine #uBerst schwache Stellung eingerdumt, die der Bedeutung der Se-
kundirprozesse fiir den Unternehmenserfolg nicht gerecht wird. Uberle-
gungen zum Ausbau der unternehmenseigenen Stirken treten bei der
ProzefBgestaltung dadurch in den Hintergrund.

e Aufgrund der starken Orientierung an unternehmensexternen Faktoren
besteht die Gefahr, wesentliche Faktoren fiir den langfristigen Erfolg zu
vernachlissigen. Der wesentliche Garant fiir den langfristigen Erfolg ist
aus struktureller Sicht die Forderung nach einer permanenten und
schnellen Anpassung an Umweltverdnderungen.

o Als weiteres Problemfeld zeigt sich die Zuordnung der sekundiren zu
den primiren Prozessen. In der Literatur zu dieser Problematik bleibt
diese Zuordnung weitgehend unklar, da iiber Unternehmen mit mehreren
Produkten wenig diskutiert wird.

3  Ressourcenprozesse

Dem Nachteil, eigene Stiirken nur ungeniigend zu beriicksichtigen, kann
begegnet werden, indem bei der Prozeffestlegung neben markt- auch res-

2 ygl. Meibom 1993: 259 und Ferstl & Sinz 1993: 591
2 vgl, Ferstl & Sinz 1993: 591

2 ygl. Osterle 1995: 130fF.

2 vgl. z. B. Porter 1986
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sourcenbezogene Aspekte beriicksichtigt werden. Aus diesem Vorgehen
resultieren als neue ProzeBkategorie die Ressourcenprozesse. -

3.1 Verstindnis

Das Verstindnis der Ressourcenprozesse und das Vorgehen ihrer Abgren-
zung und Ausgestaltung stiitzt sich auf die ressourcenorientierte Unterneh-
mensfithrung. Die Vertreter der ressourcenorientierten Unternehmensfiih-
rung sind der Auffassung, daB sich der Erfolg auf den Ressourcen des Un-
ternehmens, sowie auf strukturelle und kulturelle Gegebenheiten griindet.
Die Generierung von dauerhaften Wettbewerbsvorteilen basiert daher auf
einzigartigen Ressourcen®. Der ressourcenorientierte Ansatz fordert den
Aufbau und der Erhalt unternehmensspezifischer Fihigkeiten und Kompe-
tenzen®. Auf eine begriffliche Differenzierung strategisch bedeutsamer Res-
sourcen in beispielsweise Kernkompetenzen oder Kerfihigkeiten® wird im
folgenden verzichtet und als zusammenfassender Oberbegriff ,Ressource*”
verwendet.”*

Dauerhafte strategie-
Ressourcen bedingte Rente

Zusatznutzen
beim Kunden

Auswahl und
Kombination

Einzigartige Nachhaltiger
Ressourcen- Wettbewerbsvorteil
biindel durch Ressourcen-
asymmetrien
Verteidigungsfihigkeit

Abbildung 1: Ressourcen und dauerhafte strategische Rente®

2 vgl. Rasche & Wolfrum 1994: 502

% giche z B. Prahalad & Hamel 1990, Stalk, Evans & Shulman 1992 oder auch
Conner 1991

% siehe z. B. Prahalad & Hamel 1990 oder Stalk, Evans & Shulman 1992
1 vgl. Barney 1991
% vgl. hierzu den detailierten Beitrag von Nolte & Bergmann in diesem Band
®  ygl. Rithli 1995: 95
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Den Zusammenhang zwischen den Ressourcen und der strategischen Rente
zeigt Abbildung 1. Beispiele fiir materielle Ressourcen sind Maschinen, wie
EDV-Anlagen, wobei diese auch das Wissen iiber deren Nutzung einschlie-
Ben. Besondere Bedeutung kommt jedoch den immateriellen Ressourcen zu.
Dazu gehoren Patente und technisches Know-how, aber auch spezifische
Fertigkeiten und Fihigkeiten. Beispiele dafir sind das Wissen iiber
winternationales Contracting” oder iiber ,,Automatisierungstechnik. Im Ge-
gensatz zu den geschéftsfeldspezifischen Erfolgsfaktoren wirken die Fihig-
keiten auf der Gesamtunternehmensebene®. Dadurch unterscheiden sie sich
auch vom Begriff , Erfolgspotential” in der wettbewerbsorientierten Unter-
nehmensfiihrung. Auf der Organisationsebene wirkt sich dies in einer zu-
nehmenden Zentralisierung bzw. Nutzung von Synergieeffekten durch Ko-
operationen beim Ausbau der Ressourcen aus®.

Die Ressourcenprozesse definieren sich danach iiber die strategisch wichti-
gen Ressourcen im Unternehmen. Damit liegt es in der Verantwortung der
Ressourcenprozesse, diejenigen strategisch wichtigen Potentiale des Unter-
nehmens bereitzustellen, zu erhalten und auszubauen, die den langfristigen

Erfolg sichern und nicht in erster Linie in der Erstellung einer Marktlei-
stung®. Letztere Aufgabe obliegt den Primérprozessen. In den Ressourcen-
prozessen werden alle Titigkeiten und MaBnahmen zusammengefaBit, die
Ressourcen schaffen, ausbauen und zur Verfiigung stellen.

Im Unterschied zu den sekundiren Prozessen stehen die Ressourcenprozes-
se den Primédrprozessen gleichberechtigt gegeniiber und sind nicht nur als
»HZulieferer” fiir diese zu betrachten. Sie verfolgen eine eigene strategische
Zielsetzung und wirken unternehmensweit. Weiterhin kénnen im Gegensatz
zu den Sekundirprozessen Ressourcenprozesse direkten Kontakt zu den
Kunden des Unternehmens haben. Beispielsweise kann die Fahigkeit,
schnell auf Kundenwiinsche zu reagieren, eine Ressource darstellen.

Entsprechend dem Verstindnis von Primér- und Ressourcenprozessen be-
stehen ebenfalls Unterschiede in ihrer langfristigen Entwicklung und An-
passung. Die Primérprozesse sind gezwungen, sich stindig und ,,radikal” an
die Anderungen auf den Mrkten anzupassen. Selbst ihre Existenz muB da-
bei in Frage gestellt werden. Die Ressourcenprozesse dagegen, als Garant

% siche z. B. Prahatad & Hamel 1990 oder Hayes & Pisano 1994
' vgl. Boos & Jarmai 1994: 19f.

2 vgl. Kormeier 1997: 91ff.
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des langfristigen Erfolgs, sind einem evolutiondren Anpassungs-, Weiter-
entwicklungs- und Verbesserungsprozef unterworfen.

3.2 Identifikation

Zur Festlegung der Ressourcenprozesse sind in einem ersten Schritt zu-
niichst die bedeutsamen Ressourcen zu identifizieren, um deren Ausbau
danach Ressourcenprozessen zuzuordnen. Wihrend man jedoch bei der
Festlegung der Primirprozesse auf die Verfahren der wettbewerbsorientier-
ten Unternehmensfiihrung, wie das Vorgehen zur Vereinbarung von Strate-
gischen Geschiftseinheiten, zuriickgreifen kann®, fehlen im Bereich des
ressourcenorientierten Ansatzes ausgefeilte und erprobte Methoden zur
Identifikation der Ressourcenbiindel. Ein Grund dafiir ist, daf} die Ursachen
und Methoden zum Auf- bzw. Ausbau der Ressourcen noch nicht vollstin-
dig geklirt sind*.

Dennoch existieren bereits erste Erfahrungen bei der Ressourcenidentifika-
tion. Eine Vorgehensweise zur Identifikation von Ressourcen stellen Boos
und Jarmai vor®. Die Autoren geben fiinf sich gegenseitig erginzende Zu-
ginge zu Ressourcen an, die fiir die Abgrenzung von Ressourcenprozessen
genutzt werden konnen:

« Fihigkeiten der Schliisselpersonen und -bereiche
Wichtiges Wissen eines Unternehmens bzw. einer Branche konzentriert
sich zum Teil auf einzelne Personen. In der Regel ist dieses Wissen je-
doch in Abteilungen oder Projekten zu suchen.

¢ Erfolgreiche Produkte
Unter der Annahme, da8 die erfolgreichen Produkte genau diejenigen
sind, in die Ressourcen einflieen, sollten sich die Anstrengungen nicht
auf die Mingel der Problemprodukte konzentrieren, da der Erkenntnis-
zuwachs aus der Analyse der Erfolgsprodukte auf diese iibertragen wer-
den kann.

¢ Wahmehmungen der Kunden und Lieferanten

Allerdings sollten Ressourcen nicht nur in den Erfolgen des Unterneh-

mens gesucht werden, da sonst Ressourcen, die erst im Ansatz vorhanden

3 vgl. Kémmeier 1997: 88ff.
*  vgl. Rasche & Wolfrum 1994: 511ff. und die dort angegebene Literatur
¥ vgl. Boos & Jarmai 1994: 20fF.
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sind, unter Umstinden nicht aufgedeckt werden. Daher ist es wichtig, das
Unternehmen auch aus der Sicht der Geschiftspartner zu betrachten. Der
Vergleich des Selbstbildes mit dem Fremdbild kann dazu fiihren, daB
bislang vollig unbekannte Ressourcen entdeckt und vermutete Ressour-
cen revidiert werden.

Zukunftstrends

Fiir die Sicherung der zukiinftigen Wettbewerbsfihigkeit des Unterneh-
mens miissen bei der Suche nach Ressourcen auch Zukunftstrends be-
riicksichtigt werden. Diese liefern wichtige Hinweise bei der Auswahl
einer strategischen Alternative zum derzeit vorhandenen Ressourcenbiin-
del im Unternehmen.

Benchmarking mit Spitzenunternehmen

Der Vergleich bzw. die Beobachtung der Aktivititen und der Fahigkeiten
von Unternehmen anderer Branchen bildet einen weiteren Zugang zu
Ressourcen. Diese Vorgehensweise basiert auf der Beobachtung, daf
viele Entwicklungen in Untemehmen einer Branche im Laufe der Zeit
von Unternehmen anderer Branchen itbernommen werden.

Abbildung 2 zeigt ein Beispiel fiir Ressourcen und ihre Zuginge auf der

Basis dieses Vorgehens. Es stammt aus einem Unternehmen des Anlagen-
baus mit 450 Mitarbeitern. In der mittleren Tabellenspalte werden die aus

den Ressourcen resultierenden Detailkompetenzen angegeben.
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Zugang Detailkompetenz Ressource
- Referenzanlagen - Verfahrens- - Elektrotechnisches
verstindnis Engineering
- Zukunftstrends - Kooperation mit
Technologiepartner
- Produktwissen
- Engineering Tools
- Benchmarking - Finanzierung - Internationales
Contracting
- Kunden- und Liefe- |- Einkauf
rantenbefragung
- Multidomestic
Marketing Konzept

- Schliisselpersonen |- Fachlich kompeten- |- Automatisierungs-
te Personalressour- | technik

cen
- Erfolgreichste Pro- |- Hardware
dukte und Anlagen
- Verfahrensverstind-

nis entsprechend
den Erfordernissen
der SGE

Abbildung 2: Beispiel fiir Zugdnge zu Ressourcen®®

4  Ausgestaltung der Ressourcenprozesse

Bei der Abgrenzung von Primirprozessen kénnen die Erfahrungen der
Vereinbarung von Strategischen Geschiftseinheiten genutzt werden. In glei-
cher Weise lassen sich weite Teile der Erkenntnisse iiber die Ausgestaltung
der Strategischen Geschiiftseinheiten auf die Ausgestaltung der Primérpro-
zesse iibertragen. Als wesentliches Merkmal der Primirprozesse zeigt sich
die Kapselung der Leistungserstellung, die sich auf einen abgegrenzten
Markt bezicht, verbunden mit einer Dezentralisierung aus der Sichtweise
des Gesamtunternehmens. Diese Kapselung ist bei Ressourcenprozessen
nicht méglich, denn der unternehmensumspannende Charakter stellt eine
wichtige Eigenschaft der Ressourcen dar”’. Sie in isolierte Prozesse zu kap-
seln, wiirde sie folglich ihrer Wurzeln berauben.

¥ vgl. Boos & Jarmai 1994: 22
7 vgl. Boos & Jarmai 1994: 24f.
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Es muf damit zu einem Wechselspiel zwischen den Ressourcenprozessen
und den Primédrprozessen kommen. Bei diesem miissen die Ressourcenpro-
zesse die ihnen zugeordneten Ressourcen einbringen, um dadurch einen
Vorteil im Wettbewerb zu erreichen, denn die alleinige Existenz der Res-
sourcen im Unternehmen reicht fiir den Erfolg nicht aus. Die Primirprozes-
se miissen zngleich die Ressourcenprozesse beim Ausbau der Ressourcen
unterstiitzen.

4.1 Bereitstellung von Ressourcen

In Abhingigkeit von dem Charakter der Ressource werden folgende Arten
der Einbringung in die Primérprozesse unterschieden:

o Der RessourcenprozeB unterstiitzt die Primirprozesse bei ihrer Gestal-
tung und Weiterentwicklung. Insbesondere Fihigkeiten ProzeBabliufe
schnell, sicher, flexibel oder auch mit anderen als wichtig erkannten Ei-
genschaften zu versehen, sind derartige Ressourcen. Thre Leistung fiir die
Primiérprozesse hat beratenden Charakter und kann daher in Form von
Beraterleistung, Bereitstellung geeigneter Werkzeuge oder vorgefertigter
ProzeBelemente bestehen. Auch die Fahigkeit spezielle Techniken - wie
Benchmarking - einzusetzen, kann von strategischer Relevanz sein und
den Primérprozessen fiir ihre Weiterentwicklung bereitgestellt werden.

e Die Ressourcenprozesse gestalten, fordern und entwickeln die Potentiale,
welche die Primirprozesse tragen. So werden von den Ressourcenpro-
zessen Ressourcen fiir die Primérprozesse bereitgestellt und gepflegt.
Beispielsweise kann Personalauswahl, Weiterbildung ebenso ein Res-
sourcenprozef sein wie die Bereitstellung, Pflege und Weiterentwicklung
der Informations- und Kommunikationstechnologie.

e Die Ressourcenprozesse erbringen direkte Zuarbeit bei der Leistungser-
stellung des Primérprozesses. Dies entspricht den Serviceprozessen oder
Sekundérprozessen. Bei einer rein strukturellen Abgrenzung der Prozesse
sind derartige Serviceprozesse zunichst Kandidaten fiir ein Outsourcing.
Erst durch die Festlegung ihrer strategischen Bedeutung laBt sich ein
Verbleiben im Unternehmen rechtfertigen. In der Regel arbeitet diese Art
von Ressourcenprozesse mehreren Primérprozessen zu. Bei der Darstel-
lung von Prozessen in der ProzeBmodellierung stellen die Ressourcen-
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prozesse durch die Auflensicht abgegrenzte Funktionen bereit, die in die
Primérprozesse eingebunden werden kdnnen.

4.2 Ausbau von Ressourcen

Die wichtigste Aufgabe der Ressourcenprozesse besteht in der Erweiterung
der Wissensbasis des Unternehmens. Diese nimmt entscheidenden Einflufl
auf den Erfolg und auf das Uberleben des Unternehmens® und erfordert die
Unterstiitzung von Lernprozesse im Unternehmen. Schreytgg und Noss
fordern sogar anstelle der gesteuerten Organisationsentwicklung die lemen-
de Organisation®.

Zur Systematisierung der Vorgehensweisen zum Ausbau der Wissensbasis
werden zwei Arten von Wissen unterschieden. Das implizite Wissen befin-
det sich bei einzelnen Personen, ist meist aktionsgebunden und wenig sy-
stematisch. Dieses Wissen ist jedoch schwer weiterzugeben, da sich der
Wissenstriger dessen oft nicht bewuBt ist. Dem entgegen steht das explizite
Wissen, das methodisch und systematisch ist und sich daher leichter vermit-
teln 14Bt. Diese Zweiteilung fithrt zu vier Grundmustern der Wissensgene-
rierung im Unternehmen®;

e Implizites Wissen einzelner kann sich durch Beobachtung und Nachah-
mung bei anderen wieder als implizites Wissen manifestieren. Dieses
Wissen wird jedoch bei der Weitergabe niemals explizit und ist damit nur
schwer fiir das gesamte Unternehmen einsetzbar.

¢ Durch eine einfach realisierbare Weitergabe von explizitern Wissen in
explizites Wissen 4ndert sich die Gesamtwissensbasis im Unternehmen
nicht.

o Unternehmen sollten daher implizites in explizites Wissen transferieren,

um dieses unternehmensweit verfiigbar zu machen.

o Wichtig ist auch die Umsetzung von explizitem in implizites Wissen, wo-
bei Mitarbeiter das explizite Wissen internalisieren, um es mit ihrem ei-

genen Wissen zu verbinden.

3

3

vgl. Wildemann 1996 und Hayes & Pisano 1994

vgl. Schreyogg & Noss 1995: 181. Vgl. hierzu auch den Beitrag von Bergmann in
diesem Band.

% vgl. Nonaka 1992: 96f.
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S  Zusammenfassung und Ausblick

Ausgeldst durch die zunehmende Unsicherheit iiber die Marktentwicklung
versuchen viele Unternehmen iiber den Weg einer geschiftsprozeBorientier-
ten Strukturierung den Flexibilititsgrad zu erhohen. Die Abgrenzung der
Geschiftsprozesse erfolgt bislang iiberwiegend nach unternehmensexternen
Kriterien, wie Kundengruppen. Als Probleme resultieren daraus eine kurz-
fristige Denkweise bei der Unternehmensgestaltung sowie eine aufgrund
ihrer Bedeutung ungeniigende Beriicksichtigung der Unternehmensteile, die
keinen direkten Kundenkontakt aufweisen.

In diesem Beitrag wurden zur Losung dieser Probleme als neue Kategorie
die Ressourcenprozesse eingefiihrt, in deren Verantwortung der Ausbau
strategisch relevanter Ressourcen liegt. Diese Prozesse werden zur Siche-
rung des langfristigen Erfolgs des Unternehmens vereinbart. Dadurch wird
die kurzfristige Sichtweise bei der Festlegung von Geschiftsprozessen um
eine langfristige Komponente erweitert. Zugleich verbinden die Ressour-
cenprozesse auf der Ebene der Geschiftsprozesse den wettbewerbs-
orientierten mit dem ressourcenorientierten Ansatz zur Unternehmensfith-
rung und -gestaltung.

Im Unterschied zum wettbewerbsorientierten Ansatz kann der ressour-
cenorientierte zur Zeit noch nicht auf gréfiere Erfahrungen zuriickgreifen.
So besteht vor allem im Bereich der Identifikation der strategisch bedeutsa-
men Ressourcen und deren , Zusammenspiel“ noch grofer Forschungsbe-
darf.
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1  Problemstellung, Relevanz und Ziele

Interkulturellen Lernens

Im Zuge der zunehmenden Globalisierung der Wirtschaft wird eine Vielzahl
von Unternechmen durch ihre grenziiberschreitenden Titigkeiten mit zu-
nichst fremden Kulturen konfrontiert. Die aktuell in Theorie und Praxis
diskutierte Konzentration auf Kernkompetenzen fiihrt in diesem Zusam-
menhang zu der grundsitzlichen Uberlegung, ob dabei nicht auch die Inter-
aktion mit kulturell stark differierenden Umwelten selbst eine Quelle fiir die
Generierung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile sein kann. Die kulturelle
Diversitit international titiger Unternehmen wird in diesem Beitrag somit
nicht als im Internationalisierungsprozel moglichst zu minimierende Stor-
variable betrachtet, sondern es soll vielmehr untersucht werden, wie sie in
synergetischer Weise als kreatives Spannungsfeld national divergierender
Problemlésungsmuster proaktiv im Wettbewerb genutzt werden kann.

Der vorliegende Beitrag problematisiert zunéichst die Erklirung des Ent-
wicklungspfades international titiger Unternehmen: von internationalen
(ethnozentrischen), iiber multinationale (polyzentrische) hin zu globalen
(geozentrischen) Unternehmen. Hierbei stellt sich die Frage, welche Rolle
unternehmensspezifische intangible Ressourcen und darauf aufbauende Or-
ganisationale Fahigkeiten (sogenannte Organizational Capabilities) bei der
Gestaltung der grundlegenden Internationalisierungsstrategie spielen.

Die betriebswirtschaftliche Relevanz der Themenstellung ergibt sich aus
den fehlenden Aussagen bisheriger Ansitze der Theorie der Internationalen
Unternehmung zur zeitlichen Dynamik des Internationalisierungsprozesses
sowie des Forschungsbedarfs bei der Weiterentwicklung des in der Literatur
bisher nur in Grundziigen diskutierten ressourcenorientierten Ansatzes der
Unternehmensfiihrung.

Ziel des Beitrages ist die Priizisierung des ressourcenorientierten Ansatzes
in bezug auf den InternationalisierungsprozeB, die Herausarbeitung des In-
terkulturellen Lernens als einer Organizational Capability und die Herlei-
tung von infrastrukturellen Gestaltungsmoglichkeiten fiir Interkulturelles
Lernen in der Trilogie von Strategie, Struktur und Kultur.

Bei der Erliduterung der Grundlagen des Interkulturellen Lernens wird zu-
néchst auf die bisherigen Ansitze zur Erklirung der Internationalisierung
eingegangen. Anschliefiend erfolgt eine Integration des Konzeptes des or-
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ganisationalen Lemens in den ressourcenorienticrten Ansatz mit seinen bei-
den Ausprigungen von endogenem und exogenem organisationalen Lernen.
Danach erfolgt die Konkretisierung des Konstruktes Interkulturelles Lernen
und der Versuch der Generierung erster infrastruktureller Gestaltungsmég-
lichkeiten.

2 Kulturelle Diversitiit als intangible Ressource

Kernfrage des strategischen Managements ist die Entwicklung von Erfolgs-
potentialen, d. h. die Schaffung der Grundlagen fiir nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile'. Da erfolgreiche Produkt-/Markt-Positionen lediglich das
letzte Glied des unternehmerischen Wertschépfungsprozesses markieren,
stellt sich die Frage nach den origindren Triebkrdften und Einfluffaktoren,
die diesen Erfolgspositionen vorangeschaltet sind und sie absichern. ‘> Die
Wettbewerbspositionen national und international titiger Unternehmen sind
- als eine Grundaussage des ressourcenorientierten Ansatzes - weniger in
Technologien und Produkten (notwendige Bedingung) als vielmehr in ein-
zigartigen organisationalen Fahigkeiten (Organizational Capabilities) be-
griindet, welche hinreichende Bedingungen fiir die erfolgreiche Bearbeitung
internationaler Mérkte darstellen. In den Produkten werden vielmehr die
zugrundeliegenden Ressourcen und Organizational Capabilities materiali-
siert’.

Eine Organizational Capability, der im internationalen Kontext éiberragende
Bedeutung fiir die Generierung von Kermnkompetenzen zukommt, ist die
Fahigkeit des Unternehmens in kulturell stark differierenden Umwelten zu
agieren und hieraus als Gesamtorganisation auf iiberindividueller Ebene zu
lernen.

Unter Ressourcen versteht man die Gesamtheit aller einem Unternehmen
zur Verfiigung stehenden Faktoren, wobei die besondere Bedeutung auf
intangiblen Ressourcen liegt®. In einer Phase der zunehmenden Technisie-
rung und Redimensionierung werden paradoxerweise die Human Ressour-

vgl. Aaker 1989; Bleicher 1996: 70
Rasche 1994: 23
vgl. Prahalad & Hamel 1990: 81

Zum Grundmodell des ressourcenorientierten Ansatzes: vgl. den Beitrag von Nolte &
Bergmann in diesem Sammelband.
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cern und darauf aufbauende intangible Ressourcen zur entscheidenden Vor-
aussetzung zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen. Wiahrend die Tech-
nologien im Prinzip allen zugdnglich sind, kann der Vorsprung gegeniiber
den Wettbewerbern nur in ihrer intelligenten Anwendung’® liegen - d. h. im
unternehmerischen Gestaltungsprozefl.

,»Die nachhaltigsten Ressourcen sind nicht die technischen oder physischen,
sondern die Fahigkeit zum organisationalen Lernen. Diese erst garantiert,
daf neue Alternativen iiberhaupt entdeckt werden konnen, welche zu nach-
haltigen Ressourcen fithren.“® Hiermit wird die Fahigkeit zum organisatio-
nalen Lernen als eine von vielen Organizational Capabilities herausgeho-
ben.

Organizational Capabilities werden funktional definiert’. Sie kénnen durch
die Kombination von Ressourcen entstehen. Dabei ist Kombinieren im Sin-
ne von Gestalten in der Diktion des St. Galler Managementmodells zu ver-
stehen®.

Bei international titigen Unternehmen ist der Prozefl der Leistungserstel-
lung - iiber die reine Exportstufe hinaus - dauerhaft in mehrere Volkswirt-
schaften integriert und die grenziiberschreitenden Aktivititen haben we-
sentlichen Anteil an Wertschopfung, Umsatz, Mitarbeiter und Investitions-
volumen etc. bis zur Verlagerung bestimmter Funktionsbereiche in Gastlén-
der’.

Die spezifischen Probleme der dauerhaften grenziiberschreitenden Titigkeit
- und sich daraus ergebenden Konsequenzen fiir die Organisation - resultie-
ren - im Vergleich zum uni-nationalen Management - dabei insbesondere
ans der Interaktion mit den kulturell differierenden und divergierenden -
internen und externen - Unternehmensumwelten'® (Komplexitit aufgrund
zunehmenden Fremdheitsgrades). Nach Gomez und Bleicher kommt dabei
interkulturellen Belangen eine iiberragende Bedeutung fiir die internationale

> vgl. Pawlowsky 1995: 450
¢ Osterloh & Grand 1994: 282

7 Zu den Unterschieden zwischen funktionalem, instrumentalem und institutionalem Or-
ganisationsbegriff vgl. beispielsweise Bleicher 1996.

¥ vgl. Bleicher 1996

® vgl. Pausenberger 1988: Sp. 2610. Ahnlich Macharzina & Engelhard 1987: 322;
Fayerweather 1989: Sp. 927.

% vgl. beispielsweise Pausenberger 1982: V; Diilfer 1983: 2
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Unternehmenstitigkeit zu". Die Internationalisierung ist somit weit mehr als
nur eine geographische Erweiterung der Diversifikation der Unternehmens-
aktivititen.

In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Versuchen fiir die Erklarung
der Internationalisierung:

o Theorie des internationalen Produktlebenszyklus
o Theorie des oligopolistischen Parallelverhaltens
o Standort-Theorie

o Theorie der Internalisierung

¢ Portfoliotheorie

o Eklektische Theori¢ von Dunning

o Theorie des monopolistischen Vorteils

Abbildung 1: Internationalisierungstheorien - State of the Art”

Die Defizite dieser Theorien bestehen jedoch darin, dal die meisten Theori-
en weitgehend monokausal, nur statisch oder komparativ-statisch sind. Die
Internationalisierungsprozesse bleiben weitgehend unberiicksichtigt. Die
Theorien erkliren primir nur die Initiierung der Internationalisierung in
Form von Direktinvestitionen, jedoch nicht den dynamischen Prozefl der
Internationalisierung nach dem Sprung auf den Auslandsmarkt. Selbst der
ausgereifte Ansatz von Dunning in der eklektischen Theorie ist lediglich ein
Katalog von EinfluBfaktoren und keine geschlossene Theorie der Unter-
nehmung". Ebenso betrachten fast alle Theorien die Unternehmung als eine
(monolithische) Einheit. Die gerade im internationalen Kontext relevante
Form von Netzwerkunternehmen (beispielsweise bei Wirtschaftspriifungs-
und Unternehmensberatungsgesellschaften'®) wird nicht beriicksichtigt'.
Eine dynamische Theorie der Internationalisierung muB sich aber bei-
spielsweise mit der Frage auseinandersetzen, inwieweit Einwirkungen von

' vgl. Gomez, Bleicher, Brauchlin & Haller 1993: 276

Zu den einzelen Internationalisierungstheorien vgl. beispielsweise den Uberblick bei
Perlitz 1995.

B ygl. Stein 1994: 147
* vgl. Mandler 1995: 40f.

Zur Gegeniiberstellung von Netzwerkansatz und den Theorien der Internationalen Un-
ternehmung vgl. Sydow 1993,
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gednderten Ressourcenausstattungen durch Riickkopplungen auf die Um-
welt bestehen und wie sie den zukiinftigen Entwicklungspfad beeinflussen'®,

Die Grundproblematik der Internationalisierung 148t sich anhand der
Dichotomie von Globalisierungsvorteile versus Lokalisierungs-/ Anpas-
sungserfordernissen klassifizieren'. Hierbei wird auf das in der Literatur
zum Internationalen Management weit verbreitete Konzept von Perlmutter
zuriickgegriffen’. Trotz der in der Literatur diskutierten Schwéichen des
sogenannten EPG-Konzeptes™ bildet dessen Idealtypologie erste Ankniip-
fungspunkte fiir die fortschreitenden unternehmensinternen Internationali-

sierungsprozesse.
Globale Strategie “Transhationale™
| Strategie - -7
groff (geozentrisch) {Wnergetisch) :
Integrations- ? e BN
vorteile der H AN
Globalisierung \ o
Internationale t Multinationale
gering Strategie Strategie
(cthnozentrisch) _ , <l = v (polyzentrisch)
gering grofi
Lokalisierungserfordernisse
——p= vorherrschender Internationalisi pfad japanischer Unternehmen
= =P vorherrschender Internationalisierungspfad US-amerikanischer und paischer Unternet

Abbildung 2: Idealtypologie des Internationalisierungspfades nach Perlmutter
und Meffert”

16 vgl. Klingele 1991: 316

7 vgl. beispiclsweise Ansoff & McDonnell 1990: 224; Handlbauer 1995: 265: Porter
1989: 20 ff.

3 vgl. Perlmutter 1969

Zum Ethno-, Poly-, Geozentrischen Unternehmenskonzept: vgl. beispielsweise Perlmut-
ter 1969; Perlitz 1995: 144.

2 vgl. Meffert 1989: 457; Perlmutter 1969: 9 ff.
73



Bergmann

Nach Meffert lassen sich beim Wandel zum globalen Unternehmen “zwei
typische Pfade der Globalisierung beobachten: Européische und amerikani-
sche Firmen entwickelten in der Vergangenheit haufig multinationale Lan-
desgesellschaften, bevor sie zunehmend globaler operierten. Unbelastet von
langer internationaler Tradition verfolgten japanische Unternehmungen da-
gegen hiufig die Strategie einer direkten, offensiven Globalisierung mit
dem Ziel, weltweite Wettbewerbsvorteile zu erringen.””

Es gilt im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes zu untersuchen,
welche unternehmensspezifischen, speziell intangiblen Ressourcen und dar-
auf aufbauende Organizational Capabilities den in Abbildung 2 skizzierten
Entwicklungspfad vom internationalen zum globalen Management, d. h. den
Ubergang von der Heimatmarki- zur Weltmarktorientierung, bestimmern™.

Der Fokus soll hier nicht auf einer einzelnen Internationalisierungsstrategie
liegen; vielmehr wird der Wandel der grundlegenden Internationalisie-
rungstrategie betrachtet; d. h., beispielsweise der Entwicklungspfad von der
internationalen Strategie, iiber die multinationale hin zur globalen bzw.
transnationalen Unternehmensstrategie™.

Die Realisierung von hohen Integrationsvorteilen der Globalisierung bei
gleichzeitiger Wahrung der kulturellen Besonderheiten der Unternehmens-
einheiten (aufgrund von Lokalisierungserfordernissen) wird dabei weniger
im Sinne einer weltweit einheitlichen ‘Strategie’ verstanden sondern viel-
mehr als die Integration der weltweit agierenden Tochterunternehmen zu
einer Ganzheit bei Wahrung der kulturellen Differenzen, d. h. eine duale,
synergetische Strategie. Sie korrespondiert mit dem von Bartlett &Ghoshal
entwickelten Konzept des transnationalen Unternehmens®.

Ausgangshypothese ist die prinzipielle Méglichkeit und Vorteilhaftigkeit
der Nutzung kultureller Differenzen in international titigen Unternehmen,
die diese Differenzen bisher primir als unvermeidbare, jedoch moglichst zu
minimierende Begleiterscheinung des Internationalisierungsprozesses anse-
hen. Daher werden im Rahmen sogenannter synergetischer Unternehmens-

2 Meffert 1989: 447. Zum Entwicklungspfad US-amerikanischer versus europaischer
Unternchmen; vgl. auch Ansoff & McDonnell 1990: 223.

2 vgl. Collis 1991

3 Zu den unterschiedlichen Begriffen ,international®, ,multinational”, ,.global®,
,iransnational vgl. beispielsweise Perlitz 1995; Meffert 1989.

2 ygl. Bartlett 1989, Bartlett & Ghoshal 1991
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kulturellen kulturelle Unterschiede der Tochtergesellschaften bewuB: als
Ressource begriffen®.

Somit kann auch die Internationalisierungsprozef selbst als Grundlage fiir
kiinftige Wettbewerbsvorteile gesehen werden®: International titige Unter-
nehmen zeichnen sich - wie oben bereits verdeutlicht - gegeniiber uni-
national agierenden Unternehmen durch ihre Betitigung in vielen unter-
schiedlichen, interkulturellen Umwelten aus. Der damit einhergehende Auf-
bau dezentralen Wissens (insbesondere bei der multinational-
polyzentrischen Strategie) kann die Fdhigkeit zum Interkulturellen Lernen
als einer Organizational Capability férdern.

Es stellt sich hierbei die Frage, inwiefern der im Zeitablauf zunehmende
Internationalisierungsgrad - beispielsweise die Entwicklung vom am Hei-
matland orientierten Exporteur hin zum auf dem Weltmarkt agierenden glo-
balen Unternehmen - und die sich daraus fiir das Unternehmen ergebenden
Erfahrungen, Gewinne an Markt- und Management-Know-how durch eine
Vielzahl von Lernprozessen als unternehmensspezifische Ressource(n)
nutzbar gemacht werden konnen und somit zur Generierung von nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteilen fithren, d. h. die Form, wie kulturelle Diversitit
im Internationalisierungsprozef durch ‘Gestalten’ integriert wird.

Der Mangel an Ressourcen (finanzielle, physische, immaterielle) beschrankt
die Internationalisierung. Aus Ressourceniiberschiissen (beispielsweise in-
terkulturelle Skills der Mitarbeiter) kann sich eine Fortsetzung der Interna-
tionalisierungsstrategie ergeben”. So wihlen Unternehmen im Rahmen der
Internationalisierung auch weniger attraktive Mirkte (i. S. des sogenannten
marktorientierten Ansatzes) aus, sofern sie zu den - betspielsweise interkul-
turell fundierten - Kemkompetenzen des Unternehmens passen®.

B ygl. Meffert 1989: 456; Adler 1995: 105 ff.
% vgl. Bamberger & Wrona 1996: 390
7 ygl. Bamberger & Wrona 1996: 390

% ygl. Collis 1991: 51. Vgl. in einem anderen Zusammenhang die Ausfihrungen zu po-
tentiellen Diversifikationsfeldern bei Friedrich 1995: 339.
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3 Organisationales Lernen als Erfolgspotential
im ressourcenorientierten Ansatz

Bevor auf Interkulturelles Lernen niher eingegangen wird, ist es erforder-
lich, den Begriff des organisationalen Lernens im ressourcenorientierten
Ansatz zu verankern. Denn viele Autoren in der zunehmenden Flut zum
ressourcenorientierten Ansatz nennen den Begriff des organisationalen Ler-
nens, ohne jedoch niher auf ihn einzugehen. Beispielhaft sind hier zu nen-
nen:

s ,Die Entwicklung von (Kem-)Kompetenzen ist ein Lemproze, durch
den Wissen sowohl aus dem Unternehmen als auch aus seinem Umfeld
akkumuliert und integriert wird.“”

e ,Der .. Aufbau dezentraler Wissensbasen, der mégliche Austausch und
die Kombination von Wissen fordern die Adaptionsfihigkeit bzw. die

Fahigkeit zum organisationalen Lernen.**

e ,.Die Frage nach dem Entwickeln von Kernkompetenzen miindet damit in
die Frage nach ,Organisationalem Lernen“ und liuft letztlich auf die
Forderung hinaus, Lernbereitschaft und Lernfihigkeit der Unternehmung

zu ethshen.**!

3.1 Definition von organisationalem Lernen

Unter organisationalem Lernen versteht man nach Probst ,,die Prozesse ei-
ner Institution als Ganzes, Fehler zu entdecken, diese zu korrigieren sowie
die organisationale Wert- und Wissensbasis zu verindern, so daB neue
Problemldsungs- und Handlungsfahigkeiten erzeugt werden. Einzuschliefen
ist auch die Fihigkeit, Handlungskriterien und -strategien auf ihre Sinnhaf-
tigkeit zu iiberdenken.“”” Die Betonung liegt hierbei nicht auf dem Lernen
von Individuen, sondern dem Lernen von Organisationen als Ganzes.

#  Zahn 1995: 367

% Bamberger & Wrona 1996: 390
' Friedrich 1995: 336

. Probst 1994: 301
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Denn aus der Interaktion von Individuen kann ein Gesamtwissen und -
verhalten einer Organisation entstehen, was nicht auf individuelle Lempro-
zesse zuriickgefiihrt werden kann®,

Es werden i. d. R. drei Formen des Lernens unterschieden®: Anpassungs-
lernen, Verinderungslernen und ProzeBlernen. Unter ProzeBlernen versteht
man die Fahigkeit, Lernprozesse zu reflektieren und zu verbessem® und
dabei Lernhindernisse und Lem-erleichterungen zu identifizieren®. Es er-
laubt damit eine Verdnderung des Charakters der Organisation in der Tie-

fenstruktur®.

Uber das Lernen des Lernens kann das Problemiosungspotential der Orga-
nisation erhoht werden®. Das organisationale Lernen erméglicht es einem
Unternehmen, in der Zukunft im Vergleich zu Wettbewerbem iiberdurch-
schnittliche Erfolge zu realisieren. D. h., es beinhaltet die Moglichkeit des
Schaffens eines Kundennutzens. Organisationales Lernen stellt damit ein
Erfolgspotential dar.

Hier ergeben sich Ansatzpunkte fiir die Einbindung des organisationalen
Lemens in den ressourcenorientierten Ansatz. Diese Integration kann an
zwei Punkten erfolgen:

o am Ubergang von strategischem Vermégen zu Kernkompetenzen
(Schaffung von Kundennutzen) durch exogenes organisationales Lernen

e bei der Transformation von Ressourcen in Organizational Capabilities
(,,Gestalten“) durch endogenes organisationales Lernen.

3.2 Exogenes organisationales Lernen: Schaffung von
Kundennutzen

Wenn durch die Umsetzung von strategischem Vermégen in Kundennutzen
(Kemkompetenzen) nachhaltige Wettbewerbsvorteile entstehen und diese

% Probst 1994: 302

%% In der Literatur gibt es verschiedene Auffassungen iber die Einteilung unterschiedli-
cher Lernformen. Vgl. hierzu den Uberblick bei Pawlowsky 1992. In diesem Beitrag
soll der Diktion von Probst und Klimecki gefolgt werden.

% vgl. Klimecki & Probst 1993: 255
% vgl. Klimecki & LaBleben 1996: 196
7 vgl. Probst 1994: 309
#  vgl. Raub & Biichel 1996: 28
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die Schnittmenge zwischen Markt und strategischem Vermégen bilden,
stellt sich die Frage, durch welche Prozesse diese Umsetzung erfolgen kann.
Nachhaltige Wettbewerbsvorteile kdnnen in Zeiten des zunehmenden Wan-
dels von Verkiufer- zu Kéufermérkten nicht durch einen einmaligen Kon-
takt des Unternehmens mit der Marktseite entstehen, sondern entstehen
vielmehr durch eine Vielzah! von Interaktionen mit der Unternehmensum-
welt. Dies geschieht durch Erfahrungen, die das Unternehmen beim Ver-
such der Transformation des strategischen Vermdgens in Kundennutzen
macht. Exogenes organisationales Lernen findet statt, wenn Erfahrungen,
die bei diesen Transformationsversuchen gemacht werden, zu einer zeitlich
iiberdauernden Verinderung des (akkumulierten und integrierten) Wissens
fithren.

Lernen kann dabei erfolgen durch Erfahrungen (Erfahrungslernen ,,am
Markt“) oder Vorbilder (Nachahmungslernen beispiclsweise durch Wett-
bewerbsbeobachtung). ,Mit der Perzeption und Interpretation der Um-
weltreaktionen durch die Organisationsmitglieder wird wiederum ein neuer
Lemzyklus in Gang gesetzt. Organisationen befinden sich danach in einer

permanenten Lernbereitschaft.“*

Ebenso kann Lemen durch die Differenz von Zukunftsanforderungen
(Kundennutzen) und gegenwirtigem Leistungsspektrum an strategischem
Vermégen (d. h. vorausschauend-proaktiv) zustande kommen®.

Der Transformationsversuch ist kein einmaliger Vorgang, der mit einem
klaren Ergebnis ‘Kundennutzen ist entstanden (ja/nein)’ endet, sondern die
Erfahrungen des Unternehmens bei der Umsetzung konnen das Unterneh-
men veranlassen zu lernen (sofern eine Lernbereitschaft besteht).

Dabei kann das Lernen =zunichst reines Anpassungslernen sein
(beispielsweise Modifikation der Preispolitik nach UmsatzeinbuBen); eben-
so jedoch auch aus Verinderungslernen oder Prozelernen bestehen. Orga-
nisationales Lemen ist damit nicht auf adaptive Ex post-Veridnderungen des
Unternehmens beschrinkt, sondern kann bis zur Veranderung der im Unter-
nehmen geteilten Annahmen (Wirklichkeitskonstruktionen) iiber das Unter-
nehmen selbst und die Unternehmensumwelt (beispielsweise Wettbewerber,
Mirkte) fiihren*.

¥ Schreysgg & Noss 1995: 176

% vgl. Klimecki & LaBleben 1996: 185; Rasche 1994: 175.
4 vgl. Klimecki & LaBleben 1996: 191
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Lernfahigkeit stellt somit die Verdnderungsbereitschaft sicher. Die Fihig-
keit, Lernen zu lernen, kann im Rahmen des ressourcenorientierten Ansat-
zes als eine notwendige Organizational Capability zur Generierung von
Kundennutzen angesehen werden.

Dies gilt insbesondere fiir die Fahigkeit, nicht nur einmalig Kernkompeten-
zen zu generieren, sondern mit diesen auch nachhaltige Wettbewerbsvortei-
le zu generieren. Kernkompetenzen (beispielsweise durch den ProzeB von
Innovation und Imitation) sind stindig ,,bedroht” und kénnen durch zuneh-
menden technologischen Fortschritt (in Zeiten sich stindig verkiirzender
Produktlebenszyklen) ihren kundennutzenstiftenden Charakter verlieren. Es
wird fiir Unternehmen immer wichtiger, ,,im voraus Verdnderungsméglich-
keiten erfassen und abschétzen zu konnen und entsprechend zu agieren (und
nicht reagieren zu miissen).“#

Das organisationale Lernen stellt sicher, dafl keine Zementierung von in der
Vergangenheit geschaffenen Kernkompetenzen erfolgt, sondem durch das
permanente Hinterfragen der eigenen strategischen Erfolgspotentiale und
Erfolgspositionen  (sowohl durch ,Ressourcenanalyse” als auch
,,2Marktanalyse*) mogliche kernkompetenz-erodierenden Umweltdiskontinui-
tdten in die unternehmerischen Entscheidungen miteinbezogen werden. Das
organisationale Lemen stellt damit die Entwicklungsfihigkeit des Unter-
nehmens sicher.

Organisationales Lernen erfolgt einerseits am Ubergang von strategischem
Vermogen zu Kernkompetenzen. Aufgrund der Riickkopplung vom Markt
(beispielsweise Beschaffungs- und Absatzmirkte), die primér die Aublen-
welt des Unternehmens betrifft, kann diese Form als exogenes organisatio-
nales Lernen bezeichnet werden.

3.3 Endogenes organisationales Lernen durch Gestalten

Organisationales Lernen kann andererseits bei der Transformation von Res-
sourcen in Organizational Capabilities (Gestalten) stattfinden.

Diese zeitlich iiberdauernden Verénderungen der Wissensbasis finden in-
nerhalb des Unternehmens - primér ohne unmittelbare Riickkopplung vom
Absatzmarkt her - statt. Man kann deshalb auch von endogenem organisa-
tionalem Lernen sprechen. Vielmehr werden hier die wihrend des Ressour-

“2 Probst 1994: 300
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cen-Biindelungsprozesses einhergehenden Erfahrungen innerhalb der Or-
ganisation insofern ,,verarbeitet”, als sich hierdurch der ,,Erfahrungsschatz*
des Unternechmens im Sinne einer Erweiterung des Ressourcenpools dndert.

Bei der Kombination der unterschiedlichen Ressourcen des Unternchmens
zu Organizational Capabilities konnen sich in der Unternehmensgeschichte
bestimmte Kombinationsprozesse als probater erweisen als andere.

Wihrend sich bestimmte Methoden des Biindelns von Ressourcen in der
Vergangenheit als dysfunktional erweisen, da beispielsweise ein von der
Unternehmensleitung legitimierter , Beutezug“® eines Projektleiters quer
durch das Unternehmen zum Sammeln von Ressourcen zu erheblichen Mo-
tivationsstérungen der betroffenen Mitarbeiter gefiihrt hat, kénnen sich an-
dere Vorgehensweisen als wesentlich effizientere Methoden erweisen.

Diese Erhshung des geteilten Wissens und potentiellen Verhaltensmoglich-
keiten variiert von Unternehmen zu Unternehmen. Unternehmen, die orga-
nisational lernen konnen, sind somit besser in der Lage, Ressourcen zu Or-
ganizational Capabilities zu gestalten. Sie erhohen damit ihre Effektivitit
(Schaffen des strategischen Vermogens) und Effizienz (Bewertung des Ge-
staltens anhand dkonomischer Kriterien).

Organisationales Lernen ist somit weit mehr als einfache Riickkopplungs-
schleifen, sondern ein sich selbst verstirkender Prozef, der jedoch nur dann
in Gang bleibt, wenn im Unternehmen bestimmte Strukturen, Kulturen und
Strategien implementiert sind, die Lernen-lernen fordern und weiterentwik-
keln®,

Ein weiteres Augenmerk liegt beim endogenen organisationalen Lernen bei-
spielsweise auf der Akquisition von Ressourcen und deren Aufnahme in den
bestehenden Ressourcenpool bzw. deren Einbindung in den Gestaltungs-
prozeB der Organizational Capabilities®.

4 vgl. beispiclsweise Prahalad & Hamel 1990.

4 Hier finden sich Ansatzpunkte zur Integration, die stindige Riickkopplung und Nach-
steuerung beinhaltet, wobei auch die steuernde Einheit ,lemt*; Integration bedeutet,
,,da8 Elemente so miteinander verkniipft werden, daB die Verkniipfung die Zielformu-
lierung mit einschlieBt und so selber einen koordinierenden Mechanismus erhalt.“ Vgl.
hierzu den Beitrag von Nolte in diesem Sammelband.

5 vgl. hierzu Abschnitt 4.6 ‘Kontextfaktoren des Gestaltens Organisationalen Lernens’.
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3.4 Organisationale Lernfihigkeit als Organizational
Capability

Ressourcen und Organizational Capabilities erweisen sich als komplexe, auf
Lernprozessen basierende, soziale Interaktionsmuster, die sich nur schwer
imitieren, transferieren und handeln lassen®. Problematisch ist hierbei, daB
beim ,,Gestalten” von Ressourcen zu Organizational Capabilities eine ganz
bestimmte Ressource, die Fihigkeit zum organisationalen Lernen, beson-
ders hervorgehoben wird. Aufgrund dieses exponierten Charakters kann das
organisationale Lernen auch als ,,Meta“-Organizational Capability bezeich-
net werden”. An ihm wird auch das nach Klimecki & LaBleben auch in der
Forschung zum organisationalen Lernen bislang vernachldssigte Problem
akzentuiert: ,,Welche Fahigkeiten [i. S. von Kompetenzen, RB] erméglichen

es einer Organisation, .. zu lernen ...7*“

Aus diesen Ausfithrungen ergibt sich die Notwendigkeit, weniger das Ler-
nen an sich zu untersuchen, das ja bereits in seinen beiden Ausprigungen
von endogenem und exogenem organisationalem Lernen betrachtet wurde,
sondern weitergehend nach der Lernfahigkeit an sich zu fragen. Denn ,,[d]ie
Lernfahigkeit ... stellt eine nach Erfordernis intensiv einsetzbare und dauer-
haft bereitzuhaltende Spezialkompetenz einer Organisation dar, ohne die ein
System in komplexer Umwelt seinen Bestand nicht gewihrleisten kann.“*
Organisationale Lernfihigkeit bezeichnet dabei ,,das Potential einer Organi-
sation, sich im Vergleich zum Wettbewerb durch eine proaktive Verinde-
rung interner Prozesse und Strukturen schneller an beliebige Umwelten an-

passen zu konnen.“*

% vgl. Rasche 1994: 40
47 vgl. Rasche 1994: 159
“ Klimecki & LaBleben 1996: 193
4 Schreytgg & Noss 1995: 178
0 Reinhardt 1995: 83
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Abbildung 3: Interkulturelles Lernen im Kontext des ressourcenorientierten An-
satzes
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4 Interkulturelles Lernen als organisationale

Lernfihigkeit

Der folgende Abschnitt behandelt die Ubertragung des organisationalen
Lernens auf den internationalen Kontext. Aufbauend auf Kultur- und Lern-
konzepten wird die Organizational Capability ,,Interkulturelles Lernen
entwickelt.

Dies fithrt zur Frage, welche Organizational Capabilities firr international
titige Unternehmen - im Vergleich zu rein national agierenden Unterneh-
men - besonders relevant sind und letztendlich zur Herausarbeitung der
‘Integration der Erfahrungen aufgrund der Lemprozesse im Intemationali-
sierungsprozef’ als Organizational Capability. In Anlehnung an obige De-
finition fiir organisationale Lernfahigkeit und aufgrund der in den bisheri-
gen Abschnitten dargelegten Ausfithrungen 14fit sich eine Arbeitsdefinition
fiir Interkulturelles Lernen ableiten. DemgemaB kann Interkulturelles Ler-
nen - im Sinne von Lernfihigkeit - bezeichnet werden als Potential einer
Organisation, sich im Vergleich zum Wettbewerb durch eine proaktive Ver-
anderung interner Prozesse und Strukturen schneller an kulturell differie-
rende und divergierende Umwelten (kulturelle Diversitit) anpassen zu kén-

nen®’.

Dabei ist zundchst zu untersuchen, ob Interkulturelles Lernen tatsichlich
eine Organizational Capability im Sinne des ressourcenorientierten Ansat-
zes darstellt. D. h., ob die Kriterien fiir die Nachhaltigkeit eines Wettbe-
werbsvorteils (Sustainability) erfiillt sind.

4.1 Nachhaltigkeitskriterien fiir Interkulturelles Lernen
Die Nachhaltigkeit der Organizational Capability Interkulturelles Lernen
wird durch folgende Kriterien bestimmt; *

o Kausale Ambiguitit (ursichliche Unbestimmtheit):
Tacitness, Komplexitit, Spezifitit

e Keine Transferierbarkeit
e Fehlende Imitierbarkeit
e Relative Seltenheit

1 ygl. in cinem anderen Zusammenhang Reinhardt 1995: 83
2 vgl. hierzu den Beitrag von Nolte & Bergmann in diesem Sammelband
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¢ Keine Ersetzbarkeit
e Verwertbarkeit
e Dauerhaftigkeit

An dieser Stelle sei (nur) auf die (Nicht-)Transferierbarkeit eingegangen.
Da Organizational Capabilities aufgrund threr Unternehmensspezifitit
(beispielsweise aufgrund kausaler Ambiguitit und sozialer Komplexitit)
nicht einfach durch die Akquisition eines Unternehmens gekauft oder durch
Allianzen ,abgesaugt® werden konnen, kann auch die Organizational
Capability Interkulturelles Lernen nicht einfach ‘dazugekauft’ werden. Was
sich ein international titiges Unternehmen durchaus beschaffen kann, sind
konstituierende Skills und Competences, die in komplementirer Erginzung
zu den vorhandenen immateriellen Ressourcen integriert werden miissen
und so zur Entwicklung von Kemkompetenzen beitragen koénnen™, So kén-
nen beispielsweise bestimmte Human Ressourcen in Form interkulturell
erfahrener Manager im Rahmen der Personalbeschaffung akquiriert werden,
und es versucht werden, deren vorhandene Skills und Competences in Ver-
bindung mit den im Unternehmen vorhandenen immateriellen Ressourcen
(beispielsweise ‘Internationalisierungserfahrung’ aufgrund langjahriger Di-
rektinvestitionstitigkeit ) zu Organizational Capabilities zu biindeln.

Weiter geht es um die Frage, wie die Organizational Capability Interkultu-
relles Lernen entwickelt, weiterentwickelt und gegeniiber Wettbewerbern
verteidigt werden kann.* Hierbei spielt die Historizitit aufgrund der der in
Abschnitt 2 beschriebenen Pfadabhingigkeit des Internationalisierungspro-
zesses eine entscheidende Rolle.

4.2 Interkulturelles Lernen als Integration von Kultur-
und Lernkonzepten

Im Konstrukt Interkulturelles Lernen erfolgt eine Integration von Kultur-
und Lernkonzepten. Kultur kann dabei nach Schein verstanden werden als
,,a pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its

problems of external adaption and internal integration®®.

% vgl. Knafl 1995: 130, FuBnote 29

34 Zur Weiterentwicklung und Verteidigung von Ressourcen vgl. Friedrich 1995,
%5 Schein 1992: 12
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ProzeBlemen kann als Verdnderung geteilter Basisannahmen angesehen
werden, die tiefgreifend genug ist, neue und andersartige handlungsleitende
Alltagstheorien hervorzubringen®.

Der Fokus liegt dann beim Interkulturellen Lernen - als einer Moglichkeit
der Bewiltigung der Globalisierungsprozesse - auf den Situationen, in de-
nen die vorherrschenden Basisannahmen des international titigen Unter-
nehmens nicht mehr in der Lage sind, diese Alltagstheorien hervorzubrin-
gen, mit denen die Probleme der externen Anpassung und der internen Inte-
gration der weltweit gestreuten Unternehmensaktivititen gelost werden
kénnen.

Verdnderungslernen erfolgt durch die Transformation von Werten und
Normen. Dies bedeutet eine Verdnderung der kulturellen Tiefenstruktur.

Lernen kann aber nur erfolgen, wenn es gelingt, die teilweise verborgenen
Grundannahmen, Welt- und Leitbilder offenzulegen. Dies ist besonders
schwierig, weil die auf dieser Tiefenstruktur basierenden Handlungstheori-
en von den offiziell kommunizierten ‘Bekenntnistheorien’ oft abweichen
und ihre kritische Reflexion tabuisiert wird*”” (beispielsweise ein nach aufien
hin kommuniziertes , Global Player“-Image, obwohl eine ethnozentrische
Unternehmenskultur vorherrscht).

Unternehmenskultur entwickelt sich - wie oben beim exogenen organisatio-
nalen Lernen erldutert - im Zuge von Organisations-Umwelt-Interaktionen.
Bei einer zunehmenden Internationalisierung der Unternehmensaktivititen
ist davon auszugehen, daB die urspriinglichen Basisannahmen zur Losung
der sich in diesem neuen Kontext auch wieder neu stellenden Problems der
‘externen Adaption’ nicht ausreichen. Die Gefahr ist hier, dal das quantita-
tive Unternehmenswachstum sich schneller vollzieht als das qualitative.

4.3 Funktionen von interkulturellen Lernvorgiingen

Die Funktionen von interkulturellen Lernvorgingen bestehen dabei im:*

% vgl. Klimecki & Probst 1993: 254
5 vgl. Klimecki & Probst 1993: 255
% vgl. Klimecki & Probst 1993: 256
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o Reflektieren der Lernsituation und Identifizierung interkultureller Lern-
felder (kulturelle Unzulinglichkeiten),

o FEinerseits: Erkennen von kulturellen Differenzen als Misfits zwischen
Bekenntnis- und Handlungstheorien des international titigen Unterneh-
mens.

o Andererseits: Bewufiter Aufbau von kulturellen Differenzen als Misfits
zwischen vorhandenen Ressourcen und aufkommenden Chancen als
Spannungsfeld zwischen den existierenden Méglichkeiten (Kernkompe-
tenzen) und Markterfordernissen.

4.4 Heterogenitit des Ressourcenpools (kulturelle
Diversitit) als Maglichkeit zum Fit im
internationalen Kontext

,»Wihrend traditionelle Sichtweisen im Strategischen Management anf die
Herstellung eines bestmoglichen ,,fit“ zwischen vorhandenen Ressourcen
und aufkommenden Chancen abzielen, mufl nach Ansicht von Hamel &
Prahalad bewuft ein ,misfit“ oder ,,stretch aufgebaut werden - ein Span-
nungsfeld zwischen den existierenden Moglichkeiten (Kompetenzen) und
dem Ziel der Reise in die Zukunft, das zu heransragenden Leistungen an-
spornt.“*® Gerade im internationalen Kontext konnen kulturellen Differen-
zen und der daraus resultierende temporire Misfit bewulit als Ressource
begriffen werden, um hieraus wieder einen Fit zu generieren.

Beispielsweise kann die kulturelle Diversitit eines international titigen
Unternehmens darin bestehen, dafl im Unternehmen Erfahrungen aus der
Marktbearbeitung ehemaliger Staatshandelsldnder vorliegen, andererseits es
im Unternehmen Fihrungskrifte gibt, die fundierte Erfahrungen (i. S. von
Competences) im Umgang mit Lindern aus dem siidostasiatisch-pazifischen
Raum besitzen. Dieser heterogene Ressourcenpool kann dazu genutzt wer-
den, um ein beginnendes Engagement dieses Unternehmens in der Volksre-
publik China zu unterstiitzen, da das Unternehmen in synergetischer Weise
versuchen kann, die vorhanden Ressourcen neu zu biindeln und zu einer
unternehmensspezifischen, schwer transferierbaren und auch schwer zu
imitierenden Organizational Capability umzugestalten.

% Knafl 1995: 71
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Kulturelle Unterschiede kénnen zugleich zu neuen Konflikten fiihren, stel-
len aber gleichzeitig Chancen dar, in international titigen Unternehmen
neue Ideen bis hin zu Organizational Capabilities zu entwickeln und nutzbar
zu machen. Entscheidend ist, daB kulturelle Diversitit als positiv anerkannt
und genutzt werden. Oder anders ausgedriickt:

~Konflikte, Meinungsverschiedenheiten, unterschiedliche Standpunkte und
variierende Werthaltungen (Valenzen) sind der Rohstoff der [interkulturel-
len, RB] Lernprozesse. Entscheidend ist, daB8 diese Differenzierungen auf-
gedeckt werden und auf der Basis von Reflexionsprozessen nutzbar ge-

macht werden.“®

Das bewulite Eingehen von Joint Ventures in der Frithphase der Marktbear-
beitung eines Landes fiihrt aufgrund der Interaktion in interkulturell besetz-
ten Fithrungsgremien mit z. T. divergierenden Interessen zum Aufbau kulftu-
reller Diversitit, die dann spéter durch entsprechende Gestaltungsmoglich-
keiten anderen Unternchmensteilen bei der Gesamtmarktbearbeitung im
Kontext der Griindung von Tochterunternehmen zur Verfiigung gestellt
werden kann®.

4.5 Formen Interkulturellen Lernens

Mit der Ausweitung der internationalen Unternehmensaktivititen steigen
i. d. R. auch Anzahl und Fremdheitsgrad der diversen kulturellen Umwel-
ten. Aus Lage und Umfang dieser kulturellen Differenzen lassen sich An-
satzpunkte fiir Interkulturelles Lernen ableiten, die auf dem Drei-Ebenen-
Modell der Unternehmenskultur nach Schein® und den oben skizzierten drei
Formen organisationalen Lernens aufbauen. Da die beiden Ansitze zumin-
dest implizit aufeinander verweisen, ist die Verbindung der beiden Konzep-
te als Orientierungsmodell besonders geeignet®. Sie stellen eine erste Kon-
kretisierung des zu noch weiter zu entwickelnden Konstruktes Interkulturel-
les Lernen dar:

In einem anderen Zusammenhang Pawlowsky 1995: 451.

Zu den Problemfeldern interkulturell zusammengesetzter Fihrungsgremien in Joint
Ventures vgl. beispielsweise Kumar 1975: 163f.; Austin 1991: 401.

2 Zu den einzelnen Ebenen der Unternehmenskultur vgl. ausfithrlich Schein 1992.
% ygl. Klimecki & Probst 1993: 253f.
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Die mit Anpassungslernen erzeugbare zusitzliche Handlungskompetenz
diirfte (nur) fir Kulturdifferenzen auf der Ebene der Artefakte und im Be-
reich leicht erschliefibarer, wenig konfliktirer Normen reichen.

Bei Kulturdifferenzen bzgl. widerspriichlicher Normen und Standards, miis-
sen neue Handlungstheorien erzeugt werden - ein Verdnderungsiernen wird
notwendig™.

Hierbei gilt es immer zu erkennen, welche Art von Kulturdifferenzen zu
iiberbriicken sind. Dies hingt primir von der Fahigkeit zum Prozeflernen
ab®.

Mit den drei kurz beschriebenen Formen interkulturellen Lernens erfolgt
der Erwerb von Verhaltensmoglichkeiten, die eine Neuausrichtung der or-
ganisationalen ,,Antennen” durch Hinterfragen der Basisannahmen ermog-
licht. Es ist ein sich selbstverstirkender ProzeB, wobei Lernen lernen als
Katalysator dient. Bei als ‘positiv’ bewerteten kulturellen Differenzen kann
eine verstiirkte Internationalisierung (beispielsweise auf dem Pfad vom
multinationalen zur dualen Strategie) folgen. Bei, als zunichst uniiber-
briickbar erachteten, kulturellen Differenzen kann hingegen eine Desinve-
stition in dem betroffenen Kulturkreis als eine Form der Konzentration auf
die interkulturell fundierten Kernkompetenzen interpretiert werden. Das
organisationale Lernen bildet daher die dynamische Komponente im Inter-
nationalisierungsprozeB, die beispielsweise den oben skizzierten Entwick-
lungspfad von der internationalen bis zur transnationalen Unternehmensstra-
tegie erkliren kann.

Die Identifizierung kultureller Diversitit bereitet insbesondere dann
Schwierigkeiten, wenn Ahnlichkeiten auf der Kulturebene der Artefakte den
Blick fiir entscheidende Differenzen auf der Kulturebene der Normen und
Werte verstellen®. Offen bleibt zunichst jedoch noch, wie genau kulturelle
Differenzieren gemessen bzw. aufgrund des Intangibilititscharakters dieser
Ressource identifiziert werden kénnen.

# vgl. Klimecki & Probst 1993: 256

¢ vgl. Klimecki & Probst 1993: 256

% vgl. Klimecki & Probst 1993: 257. Vgl. hierzu das Beispiel der Kommunikations-
schwierigkeiten zwischen US-amerikanischen Soldaten in England im Zuge des Zwei-
ten Weltkrieges und englischen Frauen bei Mayrhofer 1996: 274.

" vgl. hierzu Hofstede 1991 mit seinen fiinf Kulturdimensionen von Machtdistanz, Unsi-
cherheitsvermeidung, Individualismus vs. Kollektivismus, Maskulinitit vs. Feminitit
im Fihrungsverhalten sowie dem Zeitverstindnis, Ebenso die Untersuchungen von
Trompennaars 1993 und Adler 1995.
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4.6 Kontextfaktoren des Gestaltens organisationalen
Lernens

Das Gestalten organisationalen Lernens ist von einer Vielzahl von Kontext-
faktoren begleitet. Hierzu zihlt die bereits beim endogenen organisationalen
Lernen angesprochene Akquisition von Ressourcen (beispielsweise Rekru-
tierung von Managern mit bestimmten Skills und Competences) und deren
Aufnahme in den bestehenden Ressourcenpool bzw. deren Einbindung in
den Gestaltungsprozef der Organizational Capabilities. Bei der Gestaltung
Interkulturellen Lemens werden international titige Unternehmen in der
Regel solche Mitarbeiter rekrutieren, ,,die eine internationale Ausrichtung
und entsprechende Fahigkeiten besitzen. Ein derartiges Managementpoten-
tial stellt auf der anderen Seite wiederum einen Anreiz fiir eine weitere in-
ternationale Expansion dar und 148t den Vorsprung zu Untermehmen, die
eine (anfinglich) weniger ausgeprigte internationale Entwicklung betreiben,
stindig groBer werden.“® Die Akquisition dieser fiir Interkulturelles Lernen
konstituierenden strategisch relevanten Ressourcen und damit einhergehen-
de Aufbau kultureller Diversitit als sich selbst verstirkender ProzeB tragt
somit zum Generierung von Erfolgspotentialen fir nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile bei.

Eine weitere Rolle spielt dariiber hinaus, wie das organisationale Wissen
den Organisationsmitgliedern zugénglich gemacht werden kann. Denn auch
hier kann das Unternehmen im Zeitablauf Erfahrungen sammeln und hier-
aus lernen, wie Ressourcen und Organizational Capabilities am effiziente-
sten in der Organisation verteilt sind, damit sie nicht ,brach” liegen, son-
dern auch tatséichlich genutzt werden konnen, um nachher einen Kunden-
nutzen schaffen zu kénnen. Man kann auch hier von der Allokation des
Wissens sprechen, die in die Frage miindet, wie das durch exogenes und
endogenes organisationales Lernen erworbene Wissen auch dauerhaft ver-
fiigbar ist, insbesondere dann, wenn einzelne Personen, die z. T. Tréger der
Ressourcen sind, aus dem Unternehmen ausscheiden.

Ein weiterer Kontextfaktor beriihrt die Frage, ob beispielsweise das organi-
sationale Wissen und daraus gebildete Ressourcenpools zentral oder dezen-
tral angelegt werden sollen.

% Klingele 1991: 345
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5 Gestaltungsmoglichkeiten fiir Interkulturelles
Lernen

5.1 Voriiberlegungen bei der Generierung

Lernen-lemen kann als eine Art Katalysator angesehen werden, der Prozes-
se in Gang bringt. Diese Prozesse miissen aber inhaltlich gefiillt werden, da
ansonsten ein unstrukturiertes Anhiufen von Wissen erfolgt.

Es stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, wie in einem Unterneh-
men Interkulturelles Lernen geférdert werden kann. ,,Wichtig ist .. , daBl es
sich nicht um eine reine Aufaddierung oder Diffusion von individuellen
Wissensstrukturen handelt, sondern daf sich iiber die gemeinsame Interpre-
tation von Ereignissen eine neue, intersubjektive Wissensstruktur herausbil-
det.“® Es geht hierbei insbesondere um die Lisung der Frage, wie indivi-
duelles Lernen zu organisationalem Lernen wird.

Dies miindet in die Formulierung von Gestaltungsmoglichkeiten. Interkultu-
relles Lernen ist dabei aber nicht deterministisch gestaltbar; genauso wie es
fiir die Verinderung von Unternehmenskulturen kein technokratisches
Kultur-Management gibt”. Es gibt daher (nur) Moglichkeiten zur steuern-
den Einflufnahme, also um infrastrukturelle MaBnahmen, welche die Er-
fahrungen mit Lemprozessen und Erkenntnisse bzgl. Wissensinderungen
Hfur kiinftiges Lernen nutzbar zu machen (und damit das Lernen zu ler-
nen)*”. Diese setzen bei Strategie-, Struktur-, Kultur- und Personalentwick-
lungsprozessen an™. Mégliche resultierende Gestaltungsmoglichkeiten fir
Interkulturelles Lernen sind daher beispielsweise der Abbau von Lernbarrie-
ren und -hindernissen, die intertemporalen Cross-Subsidizing-Effekte kultu-
reller Diversitit, die Etablierung einer synergetischen Unternehmenskultur,
multikulturelle Arbeitsgruppen sowie die Hinwendung zu einem Wissens-
management im Unternehmen. Diese Gestaltungsmoglichkeiten werden
nachfolgend kurz dargestellt.

% Raub & Biichel 1996: 28

™ Schreyogg 1988: 165; Steinmann & Schreyogg 1993: 602; Meffert 1989: 455.
™ Klimecki & LaBleben 1996: 197

" Probst 1994: 311
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5.2 Abbau von Lernbarrieren und -hindernissen

Der Abbau von Lernbarrieren und -hindernissen bildet den ersten Schritt

bei der Gestaltung des heterogenen Ressourcenpools. Denn: ,,Ebenso wich-

tig wie die Gestaltung eines Lernprozesses fordernden Kontextes sind Ab-

bau und Vermeidung von Lemn- und Wissensbarrieren:
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Strategische Barrieren: Einseitige Ausrichtung auf marktbezogene Fra-
gen bei Vemachlissigung einer zukunftsgerichteten Erweiterung des
Ressourcenpools

Strukturelle Barrieren: unzureichende Informations- und Kommunikati-
onsfliisse, Schaffung von informellen Kommunikationsstrukturen iiber
strategische Geschiftseinheiten hinweg

Kulturelle Barrieren: sind die am schwersten zu iiberwindenden Lernhin-
dernisse; Verbesserung des wechselseitigen Austausches, Férderung ei-
ner Kultur der Offenheit.

Individuelle Barrieren: unzureichende Personalentwicklungsmafinahmen
oder fehlende immaterielle Anreizsysteme™.

Der Abbau dieser Barrieren impliziert dabei:

offenes Kommunikationsverhalten iiber Lindergrenzen hinweg. Bei-
spielsweise durch interkulturell besetzte Fiihrungsgremien, in denen die
identifizierte kulturelle Diversitiit reflektiert, kommuniziert und versucht
wird, zu bewiltigen.

Internalisierung des Bewufitseins, welche Vorteile sich in einem interna-
tional titigen Unternehmen aus den national divergierenden Handlungs-
mustern und Losungsméglichkeiten ergeben kénnen, wenn sie nicht
ignoriert, sondern systematisch genutzt werden™.

73

Prange, Probst & Riiling 1996: 15

™ vgl. Prange, Probst & Riiling 1996
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vgl. Scherm 1995: 351
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5.3 Intertemporale Cross Subsidizing-Effekte
kultureller Diversitiit

International titige Unternehmen verfiigen dhnlich wie menschliche Indivi-
duen mit zunehmendem Alter iiber einen reicheren, im Laufe ihrer Tatigkeit
angesammelten Erfahrungsschatz. Dies hat zur Folge, dal Unternehmen,
die in einem bestimmten Kulturkreis bereits eine Vielzahl Erfahrungen ge-
sammelt haben und die spezifische Situation deshalb besser kennen, eher in
der Lage sind, eine weitere Intemationalisierung vorzunehmen. Es bedeutet
auch, dal} international titige Unternehmen bewuBt 7dtigkeiten in bestimm-
ten Gastidndern aufnehmen werden, um dort Erfahrungen zu sammeln, die
sie erst spdter marktlich verwerten werden. Auf diese Weise 146t sich das
stufenweise Vorgehen vieler Unternehmen bei Auslandsinvestitionen erkli-
ren. Eine kleinere Stufe mit evtl. geringem Risiko kann dazu dienen in
Form der multinationalen Strategie, diejenigen Erfahrungen zu sammeln,
um spiter auf eine groBere und voraussichtlich profitablere Stufe
(transnationale Strategie) iiberwechseln zu kénnen’™.

Bei diesem Entwicklungspfad geht ein Aufbau kultureller Misfirs durch das
bewulite Eingehen von Joint Ventures einher, um durch die zunichst aufire-
tenden Reibungen und damit oft verbundenen Dysfunktionalititen interkul-
turell besetzter Fiithrungsgremien zu nutzen. Diese Inkaufnahme zunéchst
suboptimaler Lésungen in Teilsegmenten dient dazu, um in proaktiver Sicht
eine spitere Optimierung des Gesamtressourcenpools zu erreichen
(intertemporale Cross Subsidizing-Effekte kultureller Diversitit).

5.4 Synergetische Unternehmenskultur

»Der Aufbau einer .. ‘geozentrischen’ Unternchmenskultur, der mit dem
Verlust von Werten und Verhaltensnormen der Gastlinder einhergeht und
in letzter Konsequenz zu einer vollstindigen ‘kulturellen Entwurzelung’ der
Landesgesellschaften fithren kann, ist teilweise sehr negativ beurteilt wor-
den. Dementsprechend mehren sich Vorschlige, die unterschiedlichen, in
Zentrale und auslindischen Tochtergesellschaften existierenden Kulturen,
zu synergetischen Unternehmenskulturen zu integrieren und die Verschie-
denartigkeit der Subkulturen als strategische Ressourcen zu begreifen.“”

7 vgl. Klingele 1991: 343
7 Frese 1994: 19; dieser Meffert 1990: 107f. anfiihrend
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Diese Idealtypologie einer an den Erfordernissen grenziiberschreitender
(i. S. interkultureller) Unternehmenstitigkeit ausgerichteten synergetischen
Unternehmenskultur™, die sowohl den Interessen des Stammhauses, der
Tochterunternehmen (Mikrokultur) als auch den Belangen der Makrokultur
der Gastlinder gerecht wird, fordert die Gestaltung der Organizational
Capability Interkulturelles Lernen. ,,The synergy approach creates orga-
nizational solutions to problems by using cultural diversity as a resource
and an advantage to the organization. The approach is designed to be used
in organizations in which cross-cultural interaction among employees and
clients occurs daily.“™ Eine synergetische Unternehmenskultur kann daher
aus Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes geeignet sein, die Gestaltung
der Organizational Capability Interkulturelles Lernen zu férdern.

Eine Quelle dafiir ist die Historizitdt oder Pfadabhingigkeit (Path Depen-
dency) sozialer Systeme®. Dies weist auf die besondere Bedeutung der Un-
ternchmenskultur in diesem Zusammenhang hin. ,,Unternehmen haben eine
idiosynkratische Geschichte, die beispielsweise zu einer ganz spezifischen
Unternehmenskultur gefiihrt hat, und als solche nicht wiederholbar ist.“
Die damit verbundene schwere Imitierbarkeit einer Unternehmenskultur,
gerade wenn sie den Rahmen fiir multiple Subkulturen bildet, kann den
Nachhaltigkeitscharakter des - in den Organizational Capabilites begriinde-
ten - zu verteidigenden Wettbewerbsvorteils verstirken.”

Diese Unternehmenskultur bildet dabei einerseits eine Voraussetzung fiir
organisationale Lemnfihigkeit, indem sie durch ihre Normen und Grundan-
nahmen das Lemverhalten beeinfluBt, und andererseits eine Ergebnisgrofie
des Lemens, indem sie die von den Organisationsmitgliedern im Zuge des
Internationalisierungsprozesses erworbenen Werthaltungen widerspiegelt.”
Diese Doppelrolle wird auch durch den in Abbildung 3 visualisierten Pfeil
des endogenen Lemnens verdeutlicht.

Was den Bereich der synergetischen Unternehmenskultur angeht, so ist da-
her zu fragen, welche organisationskulturellen, d. h. insbesondere das indi-

7 vgl. Adler 1995: 105
 Adler 1995: 116
¥ ypl. zu Knyphausen-AufseB 1995: 85
8 zu Knyphausen-AufseB 1995: 85
¥ vgl. Barney 1986: 661f.
8 vgl. Oberschulte 1996: 51
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viduelle- und gruppenlernen-fordernde Bedingungen zu schaffen sind,
damit in einem international titigen Unternehmen Organizational Capabili-
ties zundchst geschaffen werden. Der Transfer von individuellem Wissen in
kollektives, organisatorisches Wissen kann beispielsweise ,,durch Persona-
lentwicklungs- und integrationsfordernde Mapfnahmen beseitigt werden.
Diese sollen dem Mitarbeiter verdeutlichen, welche Vorteile sich in einer
internationalen Unternehmung aus den national divergierenden Handlungs-
mustern und Losungsmoglichkeiten ergeben kénnen, wenn sie nicht igno-
riert, sondern systematisch genutzt werden.“® Ein - wenn auch nur erster -
Schritt bildet beispielsweise die Forderung der interkulturellen Kompetenz
der Fiihrungskrdfie. ‘

5.5 Multikulturelle Arbeitsgruppen

Beim Interkulturellen Lernen kann die Funktion der Gruppe in ihrer Bedeu-
tung als Transfersystem von individuellem zu organisationalem Wissen und
schlieBlich als kollektiver Lernort gesehen werden. Wihrend auf individuel-
ler Ebene individuelle Wissensstrukturen entstehen, erfolgt auf der Grup-
pen-ebene eine Synthetisierung individuellen Wissens in kollektive Wis-
sensstrukturen durch Kommunikation und soziale Interaktion, wihrend auf
Organisationsebene die Speicherung kollektiven Wissens inorganisationalen
Routinen erfolgt®. ,,Die Gruppe nimmt dabei als System eine zentrale Kata-

lysatorfunktion zwischen Individuum und Organisation ein.“*

5.6 Auf dem Weg von der Weiterbildung zum
Wissensmanagement

Ein weiterer Ansatzpunkt bilden somit Personalentwicklungsmafinahmen,
um die individuelle Lernfihigkeit zu erhohen und die interkulturelle Kom-
petenz der Mitarbeiter bis hin zur obersten Unternehmensleitung (beispiels-
weise in Form von notwendiger Empathie gegeniiber Gastlandmitarbeitern)
zu erthéhen. Ein Schwerpunkt ist die Entwicklung kultureller Sensibilitat fiir
das Bewubtsein, die Besonderheiten unterschiedlicher Kulturen zu bemer-
ken, zu verstehen und in im Verhalten der Organisationsmitglieder zu be-

8 Scherm 1995: 351

% vgl. hierzu eingehend Raub & Biichel 1996: 28
¥ Pawlowsky 1992: 229
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riicksichtigen®. Das Erfolgspotential, an dem sich Interkulturelles Lemen
ausrichten kann, ist die Synthese von Kulturdivergenzen und das Manage-
ment von Kulturkonflikten, so daB Sensibilitit und Analysefihigkeit von
Kulturdifferenzen sowie der Aufbau interkultureller kommunikativer Kom-
petenz einen Schwerpunkt von interkulturellen Lernstrategien bilden®.

Wihrend ein Interkulturelles Lemen um eine Synergie von divergierenden
Ressourcen bemiiht ist, um eine Integration zu ermoglichen, orientiert das in
der Unternehmenspraxis vorherrschende Denkmodell des interkulturellen
Trainings an einem Sequentiellen Modell. zuerst werden Anforderungen an
internationale Qualifikationen auf der Grundlage von Marktdeterminanten
definiert, erst dann werden Trainings initiiert, was zum Problem eines
‘chronischen’ Timelags der Ressourcengestaltung fithrt®. ,Der .. Stellen-
wert von Wissen als eigenstindigem Potential [i. S. von Ressource, RB]
wird unterschitzt. Wissenspotentiale werden nur selten als erstrebenswert
betrachtet, vielmehr steht eine Qualifizierungspraxis im Vordergrund, die

sich zumeist an technisch determinierten Anforderungen orientiert.“*

In den bisherigen Ansitze zum organisationalen Lernen wird sich primér
auf Prozesse des Erwerbs von Wissen konzentriert; es findet jedoch keine
Betrachtung der dem (organisationalen) Lernen nachgelagerten Prozessen
der Aufbereitung, Speicherung und Verteilung von Wissen statt™. , Erst die-
se nachgelagerten Uberlegungen eines Wissensmanagements schaffen es
jedoch, eine Verbindung zwischen organisationalem Lernen und dessen
Umsetzung in Kernkompetenzen am Markt herzustellen.“ Die Uberlegun-
gen hin zu einem ressourcenorientierten Wissensmanagement sind jedoch
noch in den Anfingen begriffen, so daB sich zur Zeit noch keine Aussagen
zur Ubertragung auf den interkulturellen Kontext formulieren lassen.”

7 vgl. Mayrhofer 1996: 339

% vgl. Klimecki & Probst 1993: 263

vgl. in einem anderen Zusammenhang Pawlowsky 1995: 452
% Pawlowsky 1995: 440 -

' vgl. Prange 1996: 170

2 Prange 1996: 170

Zu ersten Uberlegungen zur Gestaltung eines ,integrativen Wissensmanagements* vgl.
Pawlowsky & Reinhardt 1997: 146 ff.
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5.7 Probleme der Implementierung

Es geht bei den Gestaltungsmoglichkeiten also um infrastrukturelle MaB-
nahmen, welche die Erfahrungen mit Lernprozessen und Erkenntnisse bzgl.
Wissensianderungen ,fiir kiinftiges Lernen nutzbar zu machen (und damit

das Lernen zu lernen)**,

Da sich insbesondere intangiblen Ressourcen aufgrund der beschriebenen
Nachhaltigkeitskriterien etner Ubernahme - oder sonstigen Akquisitionsbe-
mithungen entziehen; ,, konnen [sie, RB] nur im Unternehmen selbst ent-
wickelt werden, und dafiir ist im allgemeinen Zeit erforderlich.**

Was die Umsetzung dieser MaBnahmen angeht bzw. die Wirkung dieser
Mafnahmen auf den Unternehmenserfolg in Form der Generierung nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile, ist zu betonen, daB Organizational Capabili-
ties und darauf aufbanende Kernkompetenzen in einem Prozefl permanenter
Verbesserungen und Anreicherungen aufgebaut werden, der sich iber eine
Dekade oder sogar mehr erstrecken kann.*® Nur wenige international titige
Unternechmen verfiigen (in Zeiten von Lean Management und Business
Process Reengineering) iiber ausreichend Zeit und entsprechende finanzielle
und personelle Ressourcen, um alle im Globalisierungsproze notwendigen
Organizational Capabilities aufzubauen. ,Dieser ProzeB absorbiert viele

«97

Krifte und nimmt in der Regel 5 bis 10 Jahre in Anspruch.

Da die Organizational Capabilities eines Unternehmens i.d.R. nicht auf
Blaupausen vorhanden sind, ,... sondern in der Tiefenstruktur der organisa-
torischen Lebenswelt eingeschrieben, konnen sie nur iiber ein zeitraubendes
‘Learning by Doing’ angeeignet werden,**®

Ein Dilemma besteht darin, daB aufgrund des durch die Globalisierung zu-
nehmenden Wettbewerbsdrucks - auch in bezug auf den Faktor Zeit - fiir
die ‘zeitraubende’ Gestaltung Interkulturellen Lernens oft nicht geniigend
finanzielle und personelle Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden. Eben-
so stellt die Problematik der oft mangelnden Verifizierbarkeit faktischer
interkultureller Lernerfolge den Gestaltungsprozef der Forderung interkul-

*  Klimecki & LaBleben 1996: 197
% zu Knyphausen-AufseB 1995: 84
% vgl. Prahalad & Hamel 1990: 84
7 Suter 1995: 93

8 zu Knyphausen-Aufsefs 1995: 83
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tureller Lernfahigkeit vor permanente innerorganisationale Legitimations-
zwinge.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Dieser Uberblicksartikel hat versucht, eine Prizisierung des ressourcenori-
entierten Ansatz im Kontext der Globalisierung - verstanden als zunehmen-
de Internationalisierung bis hin zur transnationalen Strategie - vorzuneh-
men. Hierbei wurden die Probleme der organisationalen Gestaltung der
Ressource ‘Kulturelle Diversitit” hin zur Organizational Capability
‘Interkulturelles Lernen’ aufgezeigt.

Nach dem Verweis auf die Defizite des State of the Art der Internationali-
sierungstheorien - insbesondere beziiglich dynamischer Aspekte - wurde die
Organizational Capability Interkulturelles Lernen entwickelt, wobei zu-
nichst eine Integration des Konzeptes des organisationalen Lemnens in den
ressourcenorientierten Ansatz durch die beiden Ausprigungen von endoge-
nem und exogenem organisationalen Lernen erfolgte. Das organisationale
Lernen wurde dabei als die dynamische Komponente im Internationalisie-
rungsprozel identifiziert. Denn die Anpassungsvorgéinge von Unternehmen
an unterschiedliche nationale Kulturen im Rahmen des Intemnationalisie-
rungsprozesses vergréfern wiederum den Pool der dem Unternehmen zur
Verfiigung stehenden Ressourcen, indem die jeweiligen nationalen Pro-
blemldsungsmuster zusammengefithrt werden. Die kulturelle Diversitdt er-
hoht somit das Erfolgspotential von international titigen Unternehmen, um
auf neue Herausforderungen im Kontext der Globalisierung proaktiv ant-
worten zu konnen.

Das Interkulturelle Lernen stellt einen Integrationsversuch von Kultur- und
Lernkonzepten dar. Interkulturelles Lernen wird dabei - im Sinne von Lern-
fihigkeit - als Potential einer Organisation bezeichnet, sich im Vergleich
zum Wettbewerb durch eine proaktive Veréinderung interner Prozesse und
Strukturen schneller an kulturell differierende und divergierende Umwelten
(Kulturelle Diversitit) anpassen zu kénnen.

Nach den Funktionen und Formen interkultureller Lernvorgéinge wurde bei
den Kontextfaktoren des Gestaltens organisationalen Lernens die Proble-
matik von Fits und Misfits bei kultureller Diversitit angerissen; sowie erste
Gestaltungsempfehlungen zur Férderung von Interkulturellem Lemen auf-
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gezeigt. Dies sind beispielsweise der Abbau von Lembarrieren, eine syner-
getische Unternehmenskultur und multikulturelle Gruppen als Katalysator,
damit individuelles Wissen zu organisationalem Wissen wird.

Aber Interkulturelles Lernen hat auch Grenzen. Sie bestehen darin, dab
durch die dynamische Komponente des organisationalen Lernens es nicht
zur endlosen Generierung kultureller Diversitit kommen kann, sondern dies
nur solange erfolgen kann, wie diese Ressourcen auch tatsichlich am Ab-
satzmarkt verwertbar sind, d. h. in einen zusétzlichen Kundennutzen trans-
formiert werden konnen.

Es besteht jedoch noch erheblicher Forschungsbedarf, wie Interkulturelles
Lemen stattfindet und wie es in international titigen Unternehmen tatséich-
lich umgesetzt werden kann, damit es nicht zur unproduktiven Akkumulati-
on statischen Wissens kommt und das Konzept des organisationalen Ler-
nens nicht zur Leerformel, sondern weiter substantiell angereichert wird.
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Entstehung von Virtuellen Unternehmen

1  Virtuelle Unternehmen - Modebegriff oder
Organisationsform der Zukunft?

1.1 Problemstellung

In den letzten Jahren finden sich in beinahe schon inflationirem AusmalB
immer neue Begriffe in der wirtschaftswissenschaftlichen und insbesondere
in der Managementliteratur, die bahnbrechende Erfolgskonzepte fiir Unter-
nehmen versprechen. Als Beispiele seien hier die ,,Lean“-Diskussion’, die
Fraktale Fabrik?, TQM® oder das Business Process Reengineering* genannt.
Immer wieder stellt sich dann die Frage, inwieweit diese Ansitze Modeer-
scheinungen sind oder ob sich hinter den ,Etiketten* grundsitzlich neue
Prinzipien bei der Betrachtung oder der Gestaltung von Organisationen ver-
bergen’. Spitestens seit der Verdffentlichung (und des Erfolges) von Da-
vidows und Malones ,,The Virtual Corporation“ in 1992 taucht in dieser
Diskussion ein weiterer Begriff auf, namlich der des Virtuellen Unterneh-
mens (VU) bzw. der Virtuellen Organisation. Bisher wurden diese Begriffe
in der Literatur recht schwammig und auch in sehr unterschiedlichen Zu-
sammenhingen verwandt® und einige Autoren nutzen sie sicherlich auch,
um eine Vielzahl aktueller Schlagworter oder bereits bekannter Konzepte
darin unterzubringen und diese dann, mit einem neuen Etikett versehen,
wirkungsvoll zu kommunizieren’. Eine besondere Beachtung findet der
Ausdruck nicht zuletzt durch ein immer stirkeres Auftreten von Begriffen,
die mit dem Terminus ,,virtuell“ versehen in duflerst phantasieanregenden
Konstellationen durch die Tagespresse geistern, wie etwa virtuelle Kauf-

! Ausgeldst durch die MIT-Studie von Womack, Jones & Roos 1992.
Urspringlich von Wamecke 1992

Wird hiufig im Zusammenhang mit Lean Management geschen, etwa bei Bosenberg &
Metzen 1993. Verstirkt wurde die Diskussion durch die Verbindung zu der DIN/ISO
9000fF, ein Uberblick bei Zink 1995.

4 urspriinglich Hammer & Champy 1993.

> vgl. zu diesem Thema die Diskussion in der DBW: Drumm 1996 und Kieser 1996
sowie die Repliken insbesondere von Bithner 1996 und Scholz 1996.

vgl. Mertens 1994: 172. Abgeschen von den in Punkt 2. dargestellten ,,gangigen™ De-
finitionen wird z. B. in einem Beitrag bereits ein unternehmensinteres Telefonnetz-
werk als Virtuelle Organisation beschrieben, vgl. Nouvortne & Plietke 1994: 22f.

insbesondere eben bei Davidow & Malone 1993. Z. B. Die Aspekte Lean Mangement,
TQM und Kaizen: 125ff, flache Hierarchien 185ff. oder klassische Marketing-Aspekte:
vgl. Davidow & Malone 1993: 214ff.
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hiuser, die virtuelle Leiche, virtuelle Bibliotheken, virtuelles Wohnen und
nicht zuletzt die Virtual Reality, der seit 1984 durch Gibsons Begriff
,»Cyberspace*® in zahlreichen Romanen und Filmen faszinierende (und z. T.
auch erschreckende) Anwendungsmoglichkeiten in der Zukunft vorherge-
sagt werden.

Abgesehen von diesen Aspekten, die die starke Verbreitung und die modi-
sche Besetzung der Begriffe mit erklirt, gibt es aber auch einige duBerst
wichtige Kernpunkte: Es ist anzunehmen, daB die groBen Entwicklungen in
der Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT), wie z. B. die
Maoglichkeit weltweiter Vernetzungen von Rechnern am Arbeitsplatz; zu
Hause oder etwa durch Notebook und Mobiltelefon von (nahezu) jedem
beliebigen Ort der Welt aus und den daraus entstehenden Moglichkeiten des
Zugriffs auf immense Informationsmengen oder z.B. des Video-
Conferencing, um nur einige zu nennen, die Strukturen von Organisationen
und die darin ablaufenden Prozesse mindestens so stark verindern werden,
wie dies z. B. auch bei der Einfithrung des Telefons der Fall war®.

1.2 Ziel des Beitrags

Ziel dieses Beitrages ist es, die zahlreichen Verwendungen des Begriffs
., Virtuelle Unternehmen® aufzuzeigen und das Spektrum der Definitionen
auf wesentliche Punkte einzuengen. Dies ist notwendig, um dieses Konzept
fassen und untersuchen zu konnen. Aufbauend auf dieser Definition soll
dann, als eine mogliche Erklirung fiir die Entstehung VU, diese Genese aus
Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes der Unternehmensfithrung skiz-
ziert werden. Bisher wurde noch kein theoretischer Bezugsrahmen zur Er-
klirung der Entstehung Virtueller Unternehmen aufgezeigt. Zwar kann die-
ser Beitrag diesen moglichen Bezugsrahmen nur kurz anreifien, aber er ver-
deutlicht die Moglichkeiten, die der ressourcenorientierte Ansatz in diesem
Zusammenhang leisten kann.

SchlieBlich soll herausgearbeitet werden, daB Vertrauen bzw. dessen Substi-
tuten und die IKT die beiden Schliisselfaktoren Virtueller Unternehmen bil-
den. Ohne diese Schliisselfaktoren ist die Gestaltung der Ressourcen eines
Virtuellen Unternehmens zu einer Organizational Capability unméglich.

¥ Gibson, W. 1984. Neuromancer. New York
vgl. Schwarzer & Kremar 1994: 20 f.
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Deshalb ist es insbesondere wichtig, die méglichen Auswirkungen, die der
Einsatzes dieser Technologien auf das Vertrauen haben, zu beleuchten. Dies
geschieht im Schwerpunktkapitel dieses Beitrages.

2 Begriffliche Grundlagen

Zahlreiche Autoren verwenden die Begriffe Virtuelle Unternehmen und
Virtuelle Organisationen ohne sie zu definieren®. Ansonsten existieren etli-
che unterschiedliche Definitionen, die in 2.2. betrachtet werden sollen. Dar-
aus soll dann eine Definition abgeleitet werden, mit der sich das Konzept
des Virtuellen Unternehmens betrachten ld6t. Zum Verstindnis dessen ist es
jedoch zuerst notwendig, den Begriff ,, Virtuell an sich zu betrachten.

2.1 Virtuell

Der Begriff ,Virtuell“ stammt urspriinglich aus dem franzgsischen
wirtuelle® und bedeutet , der Moglichkeit nach vorhanden“". Hierunter
wiirden also simtliche Phantasieobjekte fallen, die es geben konnte, wie
z. B. auch literarische Fiktionen. Faktisch sind die Konnotationen, die der
Terminus ,,virtuell“ auslost allerdings eher im informationstechnischen Be-
reich angesiedelt. Die derzeitige recht hinfige Verwendung des Wortes in
Veréffentlichungen oder auch in der Tagespresse ist immer sehr eng mit
rechnergenerierten Objekten verbunden.

1% vgl. Schwarzer & Kremar 1994: 26
' vel. Drosdowski 1996: 807
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sichtbar, .
greifbar virtuell real
unsichtbar, nicht trans-

nichtgreifbar | existent | parent

physisch nicht physisch
vorhanden vorhanden

Abbildung 1: Abgrenzung des Begriffes ,,virtuell

Prinzipiell 148t sich sagen, daB der Terminus ,,virtuell“ Objekte bezeichnet,
die physisch nicht vorhanden sind, ansonsten aber sémtliche Eigenschaften
einer realen Sache aufweisen.

Da der Begriff sehr hiufig aus dem anglo-amerikanischen Sprachraum ins
Deutsche iibertragen wird, sollte angemerkt werden, daB mit dem Wort
Hvirtual“ im Englischen neben der identischen Bedeutung im Deutschen
auch noch der Sinngehalt , der/die/das eigentliche® verbunden ist, im Sinne
von etwa: ,the virtual leader” = , der eigentliche Anfiihrer...“””. Damit erge-
ben sich fiir den anglo-amerikanischen ,native speaker” natiirlich noch
weitergehende Konnotationen als fiir einen deutschsprachigen Leser.

2.2 Historische Entwicklung des Begriffs ,,Virtuelle
Unternehmen*

Urspriinglich wurde der Begriff Virtuelle Unternehmen von Mowshowitz
1986 in seinem Beitrag ,,Social Dimensions of Office Automation“" ge-
prigt.”* Hierbei zieht er eine Analogie zwischen dem virtuellen Speicher
eines Computers, der auf der Festplatte generiert wird, um den fest instal-
lierten RAM zu erweitern, und einem sogenannten Virtuellen Unternehmen,
das Leistungen auf dem Markt anbietet. Im Falle des Rechners bemerkt der

2 Klett-Verlag 1993: 1374
B3 Mowshowitz 1986: 389
1 ygl. Klein 1994: 309
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User, aufler vielleicht am Rattern seiner Festplatte, nicht, ob der Hardware-
RAM seines Computers verwendet wird oder der virtuelle Speicher auf der
Hard Disc. Im Falle eines Virtuellen Unternehmens erscheinen dem Kunden
dessen Leistungen wie aus einer Hand, obwohl sie das Ergebnis eines auf
viele Leistungstriger verteilten Prozesses sind.

Bei dieser Sichtweise wiirden sich dann allerdings sdmtliche Formen von
Zusammenarbeiten zwischen Unternehmen, von klassischen Zulieferbezie-
hungen bis hin zu strategischen Allianzen mit dem Begriff Virtuelle Unter-
nehmen belegen lassen. AuBlerdem fehlt in dieser Betrachtung die Konnota-
tion zur Informationstechnik, die der Begriff virtuell auslost.

In die wirtschaftswissenschaftliche Diskussion wurden die Virtuelle Unter-
nehmen aber hauptsichlich durch Versffentlichungen in der Management-
literatur getragen, hier insbesondere durch Davidow und Malone. Gerade in
ihrem Buch zeigt sich allerdings wieder, daB bereits altbekannte (wenn auch
dadurch keineswegs weniger bedeutende) Konzepte, wie etwa starke Kun-
denorientierung oder die Fihigkeit zur Innovation” mit dem neuen Etikett
des ,,Virtuellen Unternehmens“ versehen werden. Hauptsdchlich handelt das
Buch von sogenannten ,,virtuellen Produkten®. Darunter verstehen die Auto-
ren solche Produkte, die unter Einbeziehung des Kunden nach Mdéglichkeit
auch ,,vor Ort“ direkt fiir den Kunden produziert werden'. Abgesehen da-
von, daB sich unter solche , hochst innovative Produkte etwa auch das vom
Bicker nach den Anweisungen des Kunden vor dem Verkaufstresen zu-
sammengestellte belegte Brotchen fassen liefie, handelt es sich natiirlich bei
den von Davidow und Malone beschriebenen Produkten keineswegs um
Lvirtuelle“, also nur der Moglichkeit nach vorhandene, sondern um sehr
reale, die, wie im genannten Beispiel, auch einen sehr realen Hunger stillen
konnen.

Die meistgenutzte Definition im Zusammenhang mit VU stammt von Byme
und wurde 1993 in der Business Week versffentlicht'”. Die meisten Autoren
von Verdffentlichungen in diesem Feld greifen zumindest auf Teilbereiche
der Byme’schen Definition zuriick'®. Auch der hiufige Riickgriff auf diese
Quelle aus einer Zeitschrift, die man kaum als eine im héchstem MaBe wirt-

Y vgl. Davidow & Malone 1993: 205fF. bzw. 96

18 vgl. Davidow & Malone 1993: 156

7 vgl. Byme 1993

8 vgl. stellvertretend etwa Scholz 1994a: 17; Amold, Faisst, Hartling & Sieber 1995: 9
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schaftswissenschaftlichen Anspriichen geniigende bezeichnen kann, zeigt,
daf} es derzeit keine allgemein giiltige, anerkannte oder auch etymologisch
oder wissenschaftlich begriindbare Definition fir VU gibt. Die Definition
von Byrne lautet folgendermaBen:

,,The virtual corporation is a temporary network of independent companies -
suppliers, customers, even earstwhile rivals - linked by information tech-
nology to share skills, costs, and access to one another’s markets. It will
have neither central office nor organization chart. It will have no hierarchy
no vertical integration. (It)...will be fluid and flexible - a group of collabora-
tors that quickly unite to exploit a specific opportunity. Once the opportu-
nity is met, the venture will, more often than not, disband”
(Hervorhebungen durch den Verfasser).

Die wichtigsten Bestandteile dieser Definition sind:

o Temporary Network:
Es handelt sich um ein Netzwerk von Unternehmen, die sich spontan zu-
sammenfinden und projektbezogen miteinander kooperieren und keine
langfristige Zusammenarbeit anstreben.

o independent companies:
Es handelt sich um rechtlich selbstindige Unternehmen, d. h. z. B. keine
Joint Ventures oder ArGes®.

e information technology:
Die Vemetzung mit Informationstechnologie stellt cine Voraussetzung
fiir VU dar.

o share skills:

Die kooperierenden Unternehmen bringen sich ergdnzende Kompetenzen
ein.

Sfluid:

Das VU hat keine festen AuBengrenzen, es handelt sich um ein offenes

System, das mit seiner Umwelt auch Systemteile stindig austauscht.

® Byme 1993: 37

% Nach deutschem Recht bilden alle Gemeinschaften, die ein gemeinsames Ziel verfolgen,

eine BGB-Gesellschaft, unabhéngig von ihrer Intention, eine solche Gesellschaftsform
bewuBt zu wihlen. Juristisch entspricht also innerhalb des deutschen Rechtsraumes ein
Virtuelles Unternehmen im Prinzip einer ArGe, wie dies allerdings im internationalen
Zusammenhang aussieht, wird nicht deutlich, vgl. Kilian 1997 1005f. und Punkt 4.3.3.

110



Entstehung von Virtuellen Unternehmen

e collaborators:
Es handelt sich nicht nur um ein konventionelles Kooperieren, sondern
um ein gemeinsames, interaktives Zusammenarbeiten, eine collaboration.

o specific opportunity:
Die Kooperation ist rein produkt- bzw. projektbezogen.

o disband:
Danach gehen die Partner wieder auseinander, um sich evtl. mit neuen
Partnern einem anderen Projekt zuzuwenden.

2.3 Formen Virtueller Unternehmen

Der Begriff VU wird in duBlerst breitem Zusammenhang verwendet. So se-
hen einige Autoren ein Unternehmen bereits als virtuell an, wenn in diesem
Telearbeit betrieben wird”. Insbesondere Scholz unterscheidet zwischen
intra- und interorganisationalen Formen Virtueller Organisationen®. Unter
die intraorganisationalen Formen fallen Unternehmen, die Telearbeit betrei-
ben, in denen Virtual Offices physische Biiroflache ersetzen bis hin zu Un-
ternehmen, in denen sogenannte Virtual Teams zusammenarbeiten. Darun-
ter versteht man eine Zusammenarbeit von Spezialisten, die fiir eine be-
stimmte Aufgabe oder ein bestimmtes Projekt in einem Unternehmen u. U.
global und mit starker informationstechnischer Unterstiitzung ein Team bil-
den. Wenn dieses Ziel erreicht ist, kénnen sich die Teams in unterschiedli-
cher Zusammensetzung fiir andere Projekte wieder zusammenfinden®.

Wenn diese Spezialisten nicht durch eine gemeinsame Unternehmenszuge-
horigkeit verbunden sind, kann man von einer interorganisationalen Form
Virtueller Unternehmen sprechen. Diese interorganisationale Form mit ih-
ren temporir zusammenarbeitenden spezialisierten Einzelpersonen oder
Unternehmen, die ihre besonderen, sich erginzenden Fihigkeiten einbrin-
gen, entsprechen der Vorstellung, die Snow und Miles* 1986 unter der Be-
zeichnung Dynamische Netzwerke entworfen haben.

2 vgl. Bamatt 1995: 82; Caswell 1995: 64ff.
2 vgl. Scholz 1994a: 14ff.
2 vgl. Townsend, DeMarie & Hendrickson 1996: 122ff.
*  vgl. Snow & Miles 1986: 65
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Distributers

Abbildung 2: Dynamisches Nertzwerk”

Hierbei handelt es sich um die Kooperation verschiedener Partner, die in
eine zeitweilige Zusammenarbeit jeweils ihre spezifischen Fihigkeiten ein-
bringen. Diese Partner kinnen durchaus auch wihrend des Projektes wech-
seln und somit eine starke Fluiditit und Dynamik in diesem Netzwerk auf-
tauchen. Dabei werden die einzelnen Partnerunternehmen/-spezialisten von
sogenannten Brokern zusammengefiihrt, die Verbindungen zu den fiir ein
spezifisches Projekt benétigten Spezialisten kniipfen und die die Verbin-
dungsglieder zwischen den einzelnen Partnern darstellen®. Wenn diese
Verbindungen nun hauptsichlich durch moderne IKT unterstiitzt zustande
kommen und auch die Zusammenarbeit iiber diese Medien gefithrt wird,
entspricht dies einerseits nahezu der Definition von Bymes fiir Virtuelle
Unternehmen und es trifft auch die Konnotationen, die mit dem Terminus
Hvirtuell verbunden sind. Insofern kénnte man VU als Dynamische Netz-
werke mit sehr starker informationstechnischer Kopplung bezeichnen. Als
Vision eines VU kénnte nun die spontane, durch Broker vermittelte Zu-
sammenarbeit rechtlich selbstindiger Spezialisten stehen, die weltweit tiber
informationstechnische Kopplung ohne die Notwendigkeit ausformulierter
Vertrige projektgebunden miteinander kooperieren.

% vgl. Snow & Miles 1986: 65
% vgl. Snow & Miles 1986: 64
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2.4 Fazit

Wie bereits ausgefithrt wird der Begriff der VU bzw. der Virtuellen Organi-
sationen in der Literatur sehr breit benutzt. Es wurde aufgezeigt, daB sich
der Begriff auch einer eindeutigen Definition bei der Betrachtung seiner
Etymologie entzicht. Insofern bleibt festzuhalten, daB die Frage ,,was ist ein
VU* zwangsléufig ins Leere laufen mufl und durch die Frage ,,wie wird der
Begriff VU in der Diskussion verwendet und welche gemeinsame Basis fin-
det sich bei dieser Benutzung des Begriffs“ ersetzt werden sollte. Hierauf
140t sich antworten, dafl die meisten Autoren in einem VU eine dhnliche
Organisationsform sehen, wie dies auch ein dynamisches Netzwerk dar-
stellt, allerdings unter dem Aspekt der starken informationstechnischen
Kopplung. Diese starke Betonung der IKT stellt auch den Bezug zu den
Konnotationen her, die iiblicherweise mit dem Begriff ,,virtuell“ als rech-
nergenerierte Objekte entstehen. Deshalb soll die weitere Betrachtung auf
eine Form von VU abzielen, die dieser Definition entspricht.

3  Entstehung Virtueller Unternehmen aus Sicht
des ressourcenorientierten Ansatzes der
Unternehmensfiihrung

Ziel des ressourcenorientierten Ansatzes ist es, nachhaltige Wettbewerbs-
vorteile eines Unternehmens durch bestimmte Ressourcen und Fahigkeiten
zu erkliaren, die fiir dieses Unternehmen spezifisch sind.” Bei der Betrach-
tung von Virtuellen Unternehmen stellt sich nun einerseits die Frage, was
eigentlich die Wettbewerbsvorteile eines Virtuellen Unternehmens gegen-
iiber , klassischen Unternehmen sein konnten und andererseits - eben aus
Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes - wie diese zustande kommen.
Dabei lassen sich nun zwei Sichtweisen ableiten, nimlich auf der einen
Seite die Betrachtung eines potentiellen Mitgliedes eines VU und auf der
anderen Seite das VU an sich als Ganzes.

7 vgl. zu der Begrifflichkeit des ressourcenorientierten Ansatzes den Beitrag von Nolte &

Bergmann in diesem Sammelband.
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3.1 Wettbewerbsvorteile eines Virtuellen Unternehmens

Die Wettbewerbsvorteile eines VU kénnen verschiedener Natur sein. Hier-
bei lassen sich insbesondere drei Bereiche erwdhnen. Der erste ist die Fi-
higkeit, ein bestimmtes, auf individuelle Kundenbediirfnisse ausgerichtetes
Produkt iiberhaupt anzubieten. Der zweite ist der Faktor Zeit.”* Dieser spielt
auch eine Rolle, wenn es darum geht, Transaktionskosten gegeniiber ande-
ren Organisationsformen in VU niedriger zu halten. Dies ist der dritte Fak-
tor, der einen Wettbewerbsvorteil eines Virtuellen Unternehmens darstellt.
Nun soll untersucht werden, wie diese Wettbewerbsvorteile zustande kom-
men, wobei der Schwerpunkt der Untersuchung darauf liegen soll, wie es zu
einer Senkung der Transaktionskosten kommen kann.

3.2 Genese nachhaltiger Wettbewerbsvorteile eines
potentiellen Mitgliedes Virtueller Unternehmen

Da sich ein VU aus verschiedenen Mitgliedern® zusammensetzt, die ver-
schiedene, sich erginzende Fahigkeiten einbringen (siehe Punkt 2.2), ist es
also notwendig, daB ein solches potentielles Mitglied, um an einem VU teil-
zunehmen, auf bestimmte Fahigkeiten zugreifen kann. In der Terminologie
des ressourcenorientierten Ansatzes sind damit Organizational Capabilities
gemeint, iiber die nur wenige andere Unternehmen verfiigen und die not-
wendig sind, um dem VU einen Nutzen zu bringen. So kann beispielsweise
ein Unternehmen iiber die Organizational Capability verfiigen, ein an-
spruchsvolles Geritedesign zu erstellen. Dazu ist die spezifische Gestaltung
bestimmter Ressourcen notwendig, das Know-how der Designer, die An-
wendung auf bestimmte Gerite und etwa noch der Umgang mit CAD-
Programmen. Diese Organizational Capability 148t sich aber nicht direkt in
einen Kundennutzen umsetzen, wenn dieser ein bestimmtes Gerit nachfragt.
Erst durch eine Kooperation mit Entwicklern, Produzenten und Marketern
entsteht ein Kundennutzen. Die Organizational Capability ,,Design® wird
nur durch diese Kooperation zur Kernkompetenz und generiert einen Wett-
bewerbsvorteil. Zur Teilnahme an einem VU sind aber noch weitere Orga-

% Zur Bedeutung des Faktors Zeit im Wettbewerb, vgl. ctwa in der Managementliteratur:

Stalk & Hout 1990.

Damit kénnen nicht nur Unternehmen, sondern auch einzelne Spezialisten gemeint sein,
die dann als ,,Ein-Mann-Untemehmen“ betrachtet werden kénnen.
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nizational Capabilities notwendig, die im Gesamtzusammenhang des Vir-
tuellen Unternehmens beleuchtet werden sollen.

3.3 Genese nachhaltiger Wettbewerbsvorteile durch ein
Virtuelles Unternehmen

Aus Sicht des VU sind die Organizational Capabilities seiner Mitglieder
Ressourcen, deren Gestaltung (hauptsichlich Koordination) zu den Orga-
nizational Capabilities des VU fiihrt. Diese konnen in einen Kundennutzen
umgewandelt werden, da dieser ein ganz spezielles Produkt nachfragt, das
nur durch diese Kombination bestehender Ressourcen entstehen kann. Es
sind aber noch weitere Organizational Capabilities notwendig, damit das
VU einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Organisationen erhalt.
Insbesondere stellt sich die Frage, welche Organizational Capabilities dazu
fithren, dafl bestimmte Transaktionskosten in einem VU niedriger als in an-
deren Organisationsformen sind.

Als relevante Transaktionskosten werden iiblicherweise die anfallenden
Kosten fiir die Informationssuche und -beschaffung, fiir den Entwurf, die
Verhandlung und Absicherung einer Transaktion und die Kosten fiir ein
Beherrschungs- und Kontrollsystem angesehen®. Diese Transaktionskosten
kénnen durch folgende Charakteristika von VU gesenkt werden:

o keine Ausformulierung und juristische Absicherung von Vertrigen

e Vorabverfiigbarkeit relevanter Informationen

Nutzung einer gemeinsamen Informationsbasis

Stindiger Informationsaustansch und -abgleich
e Geschwindigkeit des Informationsflusses

Fiir das Entstehen dieser Wettbewerbsvorteile Virtueller Unternehmen miis-
sen hauptsichlich zwei bestimmte Organizational Capabilities im VU vor-
handen sein, ndmlich die Fihigkeit vertrauensvoll miteinander zu agieren
und der sinnvolle, zielgerichtete Einsatz von IKT.

% ygl. Williamson 1981: 550
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4 IKT und Vertrauen als Schliisselfaktoren
Virtueller Unternehmen

4.1 Senkung der Transaktionskosten durch die
Organizational Capabilities ,,Einsatz von IKT* und
»yertrauen

Durch das vorherrschende Vertrauen ist das Ausformulieren von Vertrigen,
um eine juristische Absicherung zu erhalten, nicht notwendig. Ebenso 148t
das Vertrauen zu, die Kooperationspartner an eigenen Informationen teilha-
ben zu lassen und deren relevante Informationen zu nutzen. Ohne dieses
Vertrauen miifite ein aufwendiges Kontrollsystem aufgebaut werden.

Der zweite Faktor ist der konsequente Finsatz von IKT. Er erméglicht den
ortsunabhéngigen und schnellen Austansch von Informationen und eine
stindige Kommunikation. Es kann auf eine gemeinsame Datenbasis zuriick-
gegriffen werden und z. T. gemeinsam z. B. an Dokumenten gearbeitet wer-
den®. Die technischen Voraussetzungen sind groBitenteils derzeit schon ge-
geben oder werden voraussichtlich in naher Zukunft zur Verfiigung stehen®.
Es kann also gesagt werden, daB ein ausgepriigtes Vertrauen und ein konse-
quenter Einsatz von IKT die Transaktionskosten in VU gegeniiber anderen
Institutionen senkt.

1ant zu

?

Senkung der TAK durch;]

Abbildung 3: Senkung der Transaktionskosten durch IKT und Vertrauen

' Zu den 8konomischen Effekten dieser Entwicklung, vgl. kurz bei Selz 1996: 310

*2 Insbesondere das Problem der Standardisierung des Datenaustausches durch EDI-
Standards oder auch durch den Standard des WWW.
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Auf die entstehende Frage, wie die Wechselwirkungen zwischen IKT und
Vertrauen diese gegenseitig beeinflussen, soll in Punkt 4.4 eingegangen
werden.

4.2 IKT als Voraussetzung Virtueller Unternehmen

Nun ist die Verbreitung moderner IKT eine notwendige aber keine hinrei-
chende Bedingung fiir die Entstehung Virtueller Unternehmen. Erst der Ein-
satz der IKT ermoglicht die Zeitersparnis, mit der VU einen Vorteil gegen-
iiber anderen Organisationsformen erlangen. Die blofie Existenz der techni-
schen Moglichkeiten allein geniigt nicht, um VU entstechen zu lassen, es
muf auch der Wille und das Kénnen vorhanden sein, diese sinnvoll zu nut-
zen, also eine Organizational Capability aufgebaut werden.

Der Trend von der Marktseite her betrachtet - also der Moglichkeit, die Or-
ganizational Capabilities des VU in einen Kundennutzen umzusetzen - der
zur Entstehung Virtueller Unternehmen fithrt, liegt vor allem in der sich
immer stirker abzeichnenden Differenzierung der Gesellschaft. So werden
einerseits die Anspriiche der Konsumenten (aber sicherlich auch der indu-
stricllen Nachfrager) immer stirker durch individuelle Bediirfnisse geprigt,
andererseits geht auch der Trend in der Industrie zu immer kleineren und
spezialisierten, dezentralen Einheiten® bzw. zum Qutsourcing®.

Produktiol

virtuelle individuelle

Marketing Produkte Bediirfnisse

Design
ermog-

W“e/

Informations- und
Kommunikationstechnologien

Virtuelle
Unternehmen

Abbildung 4: IKT als Voraussetzung Virtueller Unternehmen

*  Angefangen bei den Konzepten der selbstiindigen Profit Center iiber Strategische Ge-

schiftseinheiten bis zu ,aktuellen” Konzepten wie der fraktalen oder der modularen
Unternehmung oder zu den Implikationen des Reengineering, vgl. hierzu kritisch

Drumm 1996.
3 vgl. im internationalen Kontext zusammenfassend Perlitz 1995: 429ff.
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Die IKT erméglichen einerseits den Kunden, ihre individuellen Anforde-
rungen an Produkte zu formulieren, da diese, etwa durch die ,,virtual reali-
ty“, konkret erfahrbar und veréinderbar werden. Man denke z. B. an ein vir-
tuelles (also computergeneriertes) Modell eines Hauses, durch das sich der
Bauherr bewegen und durch Anzeigen und Klicken verschiedene Verinde-
rungen sich visualisieren lassen kann®*. Dabei kénnte dann, wenn man die-
sen Gedanken weiterentwickelt, das Programm die Funktion des Architek-
ten bzw. des Statikers iibernchmen, indem es die Auswirkungen der Verin-
derungswiinsche des Kunden sofort umsetzt und im idealisierten Falle diese
sogar direkt an die entsprechenden Handwerker weitergeben kénnte®. Au-
Berdem ermoglicht die IKT die enge, rdumlich unabhingige und schnelle
Kooperation von Unternehmen bzw. Spezialisten, die zur Erstellung eines
bestimmten, vom Kunden vorgegebenen Produktes ganz spezielle sich er-
ginzende Fihigkeiten einbringen konnen. Die Vorgabe des Kunden lost
einen Pull aus, der bei einer Kombination standardisierter Module eindeutig
vorgibt, welcher Spezialist einen Beitrag zu erbringen hat, wie etwa im obi-
gen Beispiel oder wenn beispielsweise ein Auto mit einer bestimmten
Kombination von Extras ausgestattet werden soll. In diesem Falle erfolgt
die Koordination der Mitglieder des VU vom Kunden ausgehend durch
Programme, eben z. B. des VR-Programms. Handelt es sich allerdings nicht
um relativ standardisierte Produkte, sondern kann der Kunde nur bestimmte
Spezifika vorgeben, etwa im Sinne eines groben Pflichtenheftes, so kann
durch IKT unterstiitzt u. U. auch global eine Zusammenarbeit von Speziali-
sten entstehen, die diese Vorgaben gemeinsam losen kann. Diese konnten
dann durch einen sogenannten Broker (vgl. Abbildung 2) koordiniert wer-
den. Da der Broker selbst Teil eines Pools potentieller Mitglieder eines sol-
chen VU ist, konnte man in diesem Zusammenhang also auch von Selbstor-
ganisation sprechen.

% vgl. zur Anwendung der VR in der Architektur Bullinger, Kemn & Braun 1995; 13f.

Dies entspricht nicht dem Beispiel von Scholz 1994a: 11, da sich dort die Gewerke an
der , Vision“ des Hauses ausrichten und selbst koordinieren. Hier erfolgt eine Koordi-
nation durch die Vorgaben des Bauherren und deren Umsetzung durch das VR-
Programm, also im Prinzip eine Koordination durch Programme, da die Wenn - (...der
Bauherr eine bestimmte Holztiir haben méchte) Dann - (...gib dem Schreiner den ent-
sprechenden Aufirag nach bestimmten Spezifikationen) - Beziehungen vorher festgelegt
wurden.
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4.3 Vertrauen als Voraussetzung Virtueller
Unternehmen

Neben der Fihigkeit zum sinnvollen Einsatz von IKT ist nun auch eine
weitere Organizational Capability eines potentiellen Mitgliedes VU not-
wendig, namlich die Fahigkeit, vertrauensvoll miteinander zu agieren. Ohne
das Vorhandensein von Vertrauen sind solche Punkte wie etwa gegenseiti-
ges zur Verfiigungstellen von Informationen oder der Verzicht auf die Aus-
formulierung von Vertrigen, die VU charakterisieren, nicht denkbar. Ob-
wohl mittlerweile einige Beitriige in den Wirtschaftswissenschaften er-
schienen sind, die Vertrauen zumindest als ein Teilgebiet behandeln”, so
findet sich in diesen Beitrigen relativ selten eine Definition. Deshalb soll an
dieser Stelle erst einmal geklirt werden, was Vertrauen eigentlich ist, und
welche unterschiedlichen Vertrauenskonstrukte existieren.

4.3.1 Definition

Vertrauen kann gesehen werden als die ,,Antizipation der Kooperativitit des
Partners®™, also, daB ein Wohlverhalten des Partners in der Zukunft erwar-
tet wird. Dabei befindet man sich in einer Situation der unvollstindigen In-
formation, denn ,,der vollig Wissende braucht nicht zu vertrauen, der vollig

Nichtwissende kann verniinftigerweise nicht einmal vertrauen.“*

Grundsitzlich kann man zwischen verschiedenen Arten des Vertrauens un-
terscheiden. z. B. einmal zwischen personalem und institutionellem Ver-
trauen®. Beim personellen Vertrauen handelt es sich um ein Vertrauen ge-
geniiber bestimmten Personen an sich. Beim institutionellen Vertrauen da-
gegen handelt es sich um Vertrauen auf Organisationen, Zertifikate oder
auch Professionen, wobei einer Person aus einer solchen Personengruppe
ein ,kooperatives Verhalten“ unterstellt wird. So vertraut z. B. ein Patient
einer Person, weil diese der Profession Arzt nachgeht, was etwa durch Zer-
tifikate (UniversititsabschluB) gekennzeichnet ist.

37 Plakativ etwa durch Handy 1995: 40. , Trust is the heart of the matter®.
*  Wurche 1994: 149
¥ Simmel 1968. Soziologie. 5. Aufl., Berlin: 263. Zitiert nach Loose & Sydow 1994: 169

4 vgl. Luhmann 1973; Giddens, 1990; zusammenfassend in Loose & Sydow 1994:
178ff.
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Des weiteren gibt es die Unterscheidung zwischen resilientem und fragilem
Vertrauen*. Wihrend das fragile Vertrauen sehr schnell durch eine Verlet-
zung der Kooperativitit schnell zerstért wird und durch MiBitrauen ersetzt
wird, bezieht sich das resiliente Vertrauen auf eine grundsitzliche Annahme
des Subjektes, etwa ein positives Menschenbild (Menschen sind grundsitz-
lich vertrauenswiirdig), das sich auch durch ein Fehlverhalten nicht dndert.

AuBlerdem 148t sich feststellen, daB Vertrauen durch ProzeBhaftigkeit und
Rekursivitiat gekennzeichnet ist. Dies bedeutet, da der Aufbau von Ver-
trauen ein andanernder Vorgang ist, dessen Entwicklung von vorherigen
Verhaltensweisen beeinfluBt wird. Durch das Verhalten entstehen Struktu-
ren, die sich wiederum auf das Verhalten auswirken®,

4.3.2 Verstirkung des Vertrauens

Es gibt sicherlich verschiedene Faktoren, die das Vertrauen verstiarken kon-
nen. Einer ist beispielsweise die Reputation. Besitzt ein Partner eine gute
Reputation, wird ihm kooperatives Verhalten aufgrund dieses Rufes unter-
stellt. Dies gehort eher in den Bereich des institutionellen Vertrauens, z. B.
stammt ein Partner aus einer Organisation, die einen guten Ruf hat, iiber-
trigt sich dies auch auf die Person selbst.

Ein weiterer Faktor stellt Haufigkeit und Offenheit der Kommunikation dar.
Je hiufiger Kommunikation in einer Beziehung stattfindet und je offener
diese sich vollzieht, um so stirker kann sich das Vertrauen herausbilden®.
Dies fillt ebenso in den Bereich der ProzeBhaftigkeit des Vertrauens wie
auch die gegenseitige Erfahrung als einen weiteren Faktor der zu Vertrau-
ensverstiarkung filhren kann. Durch gegenseitige (positive) Erfahrung wird
das Vertrauen aufgebaut, kommt es in diesem Prozefl zu einem Mifibrauch
fiihrt dies zu einem Zerbrechen des fragilen Vertrauens. Darauf bezieht sich
auch die Reziprozitit des Vertrauensaufbaus. Dieser kann eben nur in einer
gegenseitigen Riickkopplung von Vertrauensvorschufl und darauf folgenden
Vertrauensumgang durch den Partner erfolgen.

4 vgl. Loose & Sydow 1994: 188 und die dort angebene Literatur.

“ vgl. Loose & Sydow: 170ff.

“ vgl. Loose & Sydow 1994: 184 und den Bezug auf Luhmann 1973: 46
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Ein weiterer Punkt stellt die Empfehlung dar*. Kommt es zu einer Empfeh-
lung, so wird einerseits die Reputation der empfohlenen Person ausgebaut,
andererseits wird auch das personale Vertrauen, das der Empfehlungsgeber
genieft, auf die empfohlene Person projiziert.

Als letzter Punkt zur Verstirkung des Vertrauens sei die strukturelle und
kulturelle Homophilie genannt®. Es zeigte sich, dal Organisationen eher mit
anderen Organisationen vertrauensvoll kooperieren, die eine #hnliche
Struktur aufweisen. Ahnliches gilt auch fiir die Zusammenarbeit zwischen
Menschen. Hier wird eher ein Vertrauensvorschufl gewiéhrt, wenn der Part-
ner aus einem #dhnlichen Kulturkreis kommt*. Dies bedeutet, dal Personen
aus bestimmten Kulturen hiufig ein resilientes Ver- bzw. auch Mibtrauen
entgegengebracht wird (klassische Vorurteile, etwa: Deutsche sind fleilig,
Italiener kénnen improvisieren etc.). Wie diese Faktoren der Vertrauens-
verstirkung nun durch die IKT beeinflufit werden kénnen, soll in 4.4 be-
handelt werden.

4.3.3 Vertrauenssubstitute

Vertrauen erscheint nicht als Conditio sine qua non, wenn diese Vertrau-
ensbeziehung substituiert werden kann. Dies konnte beispielsweise durch
Rechtssicherheit geschehen. Durch die Konzeption eines VU besteht diese
Rechtssicherheit aber - zumindest derzeit - auf keinen Fall. Als einige Bei-
spiele seien genannt*”:

e Notwendigkeit der Schriftform oder der eigenhdndigen Unterschrift:
Zahlreiche Dokumente benétigen zur Begriindung eines Rechtsanspru-
ches der Schriftform und/oder der eigenhindigen Unterschrift Dies ist
durch Telekommunikationsmittel, wie z. B. E-Mail oder Fax, oder durch
informationstechnologische Substitute, wie etwa der elektronischen Si-
gnatur, nicht gegeben.

e Bezug zum Gesellschafts- und Handelsrecht:
Hier stellt sich die Frage, welche Rechtsform ein VU denn hat. Innerhalb

das Empfehlungswesen ist Teil des Vertrauensaufbaus in Netzwerkbeziehungen, vgl.
beispielweise fiir die Filmwirtschaft Nolte 1996: 38.

% ygl. Loose & Sydow 1994: 185.

vgl. die Ergebnisse einer Untersuchung bei Innovations-Kooperationen von Kotabe &
Swan 1995: 631 oder zu Joint Ventures von Raffée & Eisele 1994.

vgl. zu dem folgenden AnriB der juristischen Problematik. Zusammenfassend Scholz
1994b; Sommerlad 1996; Miithlein 1995 oder Waldenberger 1996.

47
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des deutschen Rechtsraumes stellt eine Kooperation auf ein gemeinsames
Ziel hin automatisch eine Gesellschaft des biirgerlichen Rechtes dar. Wie
dies im internationalen Kontext - etwa bei einer globalen Kooperation -
aussieht, bleibt offen. Ein weiterer Punkt ist etwa, ob das VU als GbR
unter die Definition eines Minderkaufmanns fillt; ist dies nicht der Fall,
besteht beispielsweise auch die Pflicht zur Buchfithrung.

¢ Bezug zum Produkthaftungsrecht:
Wer ist gegeniiber dem Kunden im Schadensfall verantwortlich ist, wenn
das gemeinschaftlich entwickelte Produkt einen solchen verursacht. Wie
konnen Gewahrleistungsanspriiche geltend gemacht werden?

e Urheberrecht:
Welche der Neuentwicklungen kénnen von welchem Kooperationspart-
ner weiter genutzt werden? Kann und darf einer der Partner Patentan-
spriiche fiir bestimmte Neuentwicklungen geltend machen?

Wie alleine an diesen wenigen Beispielen deutlich wird, besteht fiir Trans-
aktionen in VU keine oder nur wenig Rechtssicherheit, insbesondere wenn
man an eine globale Zusammenarbeit und das sich daraus ergebende Auf-
einanderprallen zahlreicher Rechtssysteme vor Augen hilt. Gerade in die-
sem globalen Zusammenhang ist auch nicht zu erwarten, daB sich hier in
naher Zukunft etwas iindert, auch wenn in Deutschland an einem Gesetz im
Bezug auf IKT gearbeitet wird und eine Tendenz in Richtung internationa-
ler Harmonisierung der Wirtschaftsrechts durch die WTO erkennbear ist.

Als ein weiteres Vertrauenssubstitut kénnte die Kontrolle fungieren. Das
Problem hierbei ist die Frage, wie sich ein solches globales, dynamisches
Netzwerk einerseits hierarchisch durch den Kunden oder einen ,,Broker
oder andererseits durch gegenseitige Uberwachung der Partner kontrollieren
14Bt. Sicherlich kann bei einer solchen Kontrollfunktion die IKT wertvolle
Dienste leisten, aber es bleibt anzuzweifeln, daB diese Kontrolle das not-
wendige Vertrauen vollkommen substituieren kann. Sicherlich wire es aber
ebenso realititsfern anzunehmen, daB das Funktionieren einer solchen Ko-
operation vollig ohne jegliches Kontrollsystem auskommen konnte.

4.4 Auswirkungen der IKT auf das Vertrauen

Die Auswirkungen der IKT auf vertrauensbeeinflussende Faktoren sind un-
terschiedlich. So werden einerseits vertrauensverstirkende Faktoren unter-
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stiitzt, wie z. B. die Héufigkeit der Kommunikation wihrend andere wie-
derum durch die IKT eher negativ beeinfluBt werden, wie etwa die Qualitit
der Kommunikation. Auf die Auswirkungen der IKT auf die einzelnen
Faktoren, die durch die IKT beeinflufit werden, soll hier genauer eingegan-
gen werden.

4.4.1 Hiufigkeit und Offenheit der Kommunikation

Neben der Loslosung von der Ortsgebundenheit der Kommunikation, die
z. B. durch das Telefon bewirkt wird, erhéhen ,,neue” Kommunikations-
technologien, wie etwa das E-Mail, auch die mogliche Hiufigkeit der
Kommunikation, da durch die nicht notwendige Synchronitit der Kommu-
nikation einerseits die Ereichbarkeit erhéht, gleichzeitig aber gegeniiber
dem ,herkémmlichen“ Postweg eine enorme Zeitersparnis durch das sekun-
denschnelle Ubertragen der Nachrichten auf elektronischem Wege erreicht
wird. D. h. im Augenblick der Moglichkeit der Reaktion auf eine Anfrage
durch den Angesprochenen, kann diese Antwort sofort iibermittelt werden.
Die Hiufigkeit der Kommunikation als vertrauensfordernder Faktor wird
durch die IKT also eindeutig unterstiitzt.

Die Offenheit der Kommunikation kann man in zwei Faktoren unterteilen.
Einerseits in die Offenheit der Informationen, die der reine Text der ausge-
tauschten Nachricht enthilt (verbale Kommunikation) und andererseits die
Offenheit, die durch die ,,Qualitit“ der Kommunikation erreicht wird, also
die z. T. nur unterschwellig wahrgenommenen Informationen, wie etwa
Korpersprache, Unterton in der Stimme oder Geriiche (nonverbale Kom-
munikation). Im allgemeinen kann die Offenheit der Kommunikation durch
IKT u. U. erh6ht werden. Dies kann z. B. der Fall sein, wenn efwa in einer
elektronischen Diskussion via E-Mail Status- und Hierarchieunterschiede
durch eine gewisse Anonymitit nicht mehr ins Gewicht fallen und die Kon-
zentration allein auf der verbalen Kommunikation Hegt. So zeigten z. B. in
einer Untersuchung Gruppen, die diese Art der Diskussion fithrten, eine
annidhernde Gleichverteilung der Diskussionsbeitrige einzelner Mitglieder.
AuBerdem wurde der Gruppenkonsens weniger durch die Beitrige hierar-
chisch héher angesiedelter Mitglieder beeinfluBt®. Andererseits zeigte sich
in diesen Gruppen, daB die Diskussion z. T. sehr emotional gefithrt wurde
und die Anzahl sogenannter ,flames* gegeniiber Face-to-face-Gruppen stark

“  vgl. Sproul & Kiesler 1991: 591F.
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erhht war®. Dies deutet auch auf eine groBere Offenheit der Kommunika-
tion hin, inwieweit dies dann allerdings noch vertrauensférdernd ist, sei
dahingestellt.

Ein wichtiger Punkt, den Kommunikation via IKT sicherlich nicht oder nur
stark eingeschrinkt leisten kann, ist die nonverbale Kommunikation. Insbe-
sondere bei reiner Textiibertragung bleiben simtliche nonverbalen Signale
zwangsldufig nicht tibermittelbar. Dies kann zwar beispielsweise in E-Mails

durch das Setzen sogenannter ,,Emoticons“*

z. T. ausgeglichen werden,
reicht aber bei weitem nicht an nonverbale Signale bei einem Face-to-face-
Kontakt heran®. Etwas verstirkt kénnen diese nonverbale Signale durch
Telefon bzw. Bildschirmtelefon/-konferenz itbermittelt werden. Hierbei
fallen Anderungen des Tonfalls bzw. je nach Bildausschnitt auch bestimmte
Signale der Mimik und der Korpersprache auf, aber auch diese reichen nicht
an den vermittelten Gesamteindruck heran, der bei einem personlichen Tref-
fen zustande kommt. Insofern wird die ,,Offenheit® der Kommunikation in

Bezug auf nonverbale Signale recht stark eingeschrénkt.

4.4.2 Reputation und Empfehlungen

Betrachtet man Virtuelle Unternehmen als globale Dynamische Netzwerke,
so kommt der Funktion des Brokers eine Schliisselposition zu. In regionalen
Dynamischen Netzwerken, ist das Empfehlungswesen einer der wichtigsten
Mechanismen zum Entstehen einer Kooperation®, Wihrend dies bei regio-
naler Nahe hauptsichlich durch personliche und informale Kontakte ge-
schieht, kann die IKT in einem globalen Netzwerk diese Funktion unterstiit-
zen. So kann ein Broker beispielsweise mit Hilfe von Datenbanken poten-
tielle Mitglieder eines Netzwerkes identifizieren und diese direkt anspre-
chen. Der Aufbau dieser Datenbank diirfte einerseits durch Erfahrungen mit
Mitgliedern fritherer Virtueller Unternehmen, andererseits durch in einem
weltweiten Informationsnetzwerk verfiigbaren Daten, die von den entspre-
chenden Unternehmen zur Verfiigung gestellt werden, erfolgen.

* vgl. Sproul & Kiesler 1991: 65

** Die Bedeutung dieser Zeichen erschlieBt sich, wenn man das Blatt um 90° nach rechts
dreht, z. B.: :-) ;-)

vgl. Stewart 1994

2 Dies wird am Beispiel der Filmwirtschaft deutlich, vgl. Nolte 1996: 38, da man die
flexiblen Kooperationen in dieser Branche durchaus als ein solches Netzwerk betrach-
ten kann.
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4.4.3 Gegenseitige Erfahrungen

Dieser vertrauensférdernde Faktor bezieht sich nicht nur auf eine Koopera-
tion in fritheren Projekten, sondern insbesondere auf ein gemeinsames
gleichzeitiges Zusammenarbeiten, wie dies herkommlicherweise nur bei
raumlicher Nihe méglich ist. IKT konnen hier durch CSCW-Software ein
gemeinsames Bearbeiten von Vorlagen erméglichen®. Durch ein gleichzei-
tiges miteinander Arbeiten kann relativ schnell abgeschitzt werden, ob sich
der jeweilige Partner kooperativ verhilt. Dadurch erméglichen IKT einen
gegenseitigen Austausch, wie er iiblicherweise nur bei einer gemeinschaftli-
chen Zusammenarbeit in rdumlicher Nihe stattgefunden hat.

Ein weiterer Aspekt gegenseitiger Erfahrung stellt auch die informelle
Kommunikation dar, Wiahrend diese in ,klassischen Organisationsformen
hauptsichlich durch rdumliche Nihe Zustande kommt (,,Kaffeemaschine®),
zeigt sich, daB durchaus auch via IKT eine informelle Kommunikation auf-
kommen kann, auch ohne daB sich die Beteiligten vorher kannten.* Auch
hier erscheint also der vertrauensverstirkende Faktor ,,gegenseitige Erfah-
rung durch informelle Kommunikation“ durch die IKT nicht beeintrachtigt
zu werden.

4.4.4 Strukturelle und kulturelle Homophilie

Es zeigt sich, daB zahlreiche Kooperationen unterschiedlicher Ausprigun-
gen haufig scheitert, so beispielsweise mehr als 50% der Joint Ventures.”
Eine hiufige Ursache ist, daB sich, bedingt durch unterschiedliche Struktu-
ren der beteiligten Unternehmen, der notwendige ,,Fit“ nicht herstellen 148t.
Hier kommt der Funktion des Brokers im Dynamischen Netzwerk eine gro-
Be Bedeutung zu. Er besitzt idealerweise die notwendigen Informationen,
um die richtigen Partner zusammenzufiihren. Diese Informationen iiber die
potentiellen Kooperationspartner lasen sich etwa durch eine Datenbank sy-
stematisieren und somit leichter zuginglich machen. Da innerhalb von Vir-
tuellen Unternehmen ein starker Informationsaustausch stattfinden sollte,
14Bt sich davon ausgehen, daB die entsprechenden Unternehmensdaten zur
Verfiigung stehen, damit erfolgversprechende Kooperation zwischen
»passenden” Unternehmen zustande kommen konnen.

33 vgl. Bullinger, Kemn & Braun 1995: 14
** vgl. Sproul & Kiesler 1991: 133ff.
* vgl. Raffée & Eisele 1994: 17
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Als ein Problemfeld konnte sich in globalen Dynamischen Netzwerken die
unterschiedlichen Landes- oder auch Regionalkulturen der beteiligten Ko-
operationspartner erweisen. Beim harten Aufeinanderprallen unterschiedli-
cher Kulturen der Partner, wie dies bei Zusammenarbeiten unvermeidlich
ist, kann es zu starken Friktionen kommen®*. Diese ganze Problematik
konnte zumindest abgeschwiicht werden, wenn es eine gemeinsame Kultur
innerhalb des Pools potentieller Teilnehmer Virtueller Unternehmen gibe.
Ein Ansatz hierfiir konnte einerseits eine gemeinsam geteilte Basis von den
Do’s and Dont’s einer Kooperation sein, die sich, dhnlich etwa der
~Kaufmannsehre” vergangener Jahrhunderte langsam herausbildet und Ver-
stofle gegen diese Grundsiitze durch soziale Sanktionen bestraft werden”,
etwa durch das Empfehlungswesen der Broker. Andererseits ist es vorstell-
bar, daB die potentiellen Mitglieder eines solchen globalen Netzwerkes eine
gewisse ,Netzkultur teilen, wie sie beispielsweise derzeit im Internet
durchaus zu beobachten ist.”® Beide Gesichtspunkte werden durch die IKT
unterstiitzt bzw. entstehen iiberdies erst durch eine Vernetzung durch IKT.

4.4.5 Fazit

Es zeigt sich also, daf} die IKT starke Auswirkungen auf die Vertrauensbil-
dung und -entwicklung haben. In zahlreichen Bereichen, wie etwa der Hiu-
figkeit der Kommunikation oder der Systematisierung und Abrufbarkeit re-
levanter Informationen, kann die IKT durchaus vertrauensférdernd wirken.
Eine der zentralen Fragen aber, nimlich ob oder unter welchen Vorausset-
zungen sich ein Vertrauen zwischen potentiellen Akteuren Virtueller Unter-
nehmen entwickeln kann, muB offen bleiben. Hier wird ein deutlicher For-
schungsbedarf sichtbar, der einen der zentralen Punkte, ndmlich ob das fir
VU notwendige Vertrauen - bedingt durch die fehlenden oder seltenen
Face-to-face-Kontakte der Mitglieder - iiberhaupt zustande kommen kann
und somit die Frage, ob VU an sich dauerhaft als eine Organisationsform
bestehen konnen.

% vgl. als Uberblick: Perlitz 1995: 313,
7 vgl. Johnston & Lawrence 1988: 101

Hierbei wird hiufig von der ,Internet-Gemeinde® gesprochen. Fiir eine gemeinsame
Kultur-Basis in den Newgroups, vgl. Kneer 1994: Abschnitt 3.2.
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5 SchluBBbetrachtung

Bei der derzeitigen Flut von Veroffentlichungen zum Thema Virtuelle Un-
ternehmen bleibt immer hiufiger offen, was denn die einzelnen Autoren
nun tatsdchlich unter einem VU verstehen. Bei einer Diskussion um ,,das*
Virtuelle Unternehmen bleibt also immer festzustellen, dal dieses ,,Etikett*
zahlreichen Organisationsformen, vom ,klassischen Unternehmen, in dem
Telearbeit betrieben wird, iiber sogenannte Virtuelle Teams bis zu einem
globalen, durch IKT gekniipften Dynamischen Netzwerk von spezialisierten
Unternehmen bzw. auch einzelnen Spezialisten, aufgeklebt wird. Es wurde
in diesem Beitrag versucht, gerade diese letzte Definition eines VU zu be-
leuchten und aus der Begrifflichkeit und aus den am hiufigsten dargelegten
Aspekten von VU diese als eine giiltige und sinnvolle Definition, anhand
derer sich Erkenntnisgewinne erzielen lassen, herauszuarbeiten.

Es wurde anhand des ressourcenorientierten Ansatzes der Unternehmens-
fithrung deutlich gemacht, daB es eine zukiinftige Tendenz zu einer solchen
Organisationsform geben diirfte. Dies wurde noch verstirkt durch die Be-
trachtung der Moglichkeiten zur Senkung der Transaktionskosten, die diese
Organisationsform unter der Annahme, daB bei den jeweiligen Mitgliedsun-
ternehmen die Organizational Capabilities des vertrauensvollen miteinander
Agierens und des gezielten und sinnvollen Einsatzes von IKT vorhanden
sind, bietet. Dabei wurde dann die Frage aufgeworfen, welchen gegenseiti-
gen Wechselwirkungen eben diese herausgearbeiteten Schliisselfaktoren
Virtueller Unternehmen, nimlich IKT und Vertrauen, unterliegen. In diesem
Bereich 14Bt sich festhalten, daB noch zahlreiche ungeklirte Fragen existie-
ren, die den Kern Virtueller Unternehmen beriihren. Denn ohne dieses Ver-
trauen oder entsprechende Vertrauenssubstitute, ist die Entstehung Virtuel-
ler Unternehmen unméglich. Deshalb werden die Auswirkungen der IKT
auf das Vertrauen ein zentraler Punkt bei der Beschiftigung mit VU blei-
ben.
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Weitere Veroffentlichungen im Rainer Hampp Verlag

Dieter Wagner, Heike Nolte (Hg.)
Managementbildung. Grundlagen und Perspektiven

Hochschulschriften zum Personalwesen, hrsg. v. Th. R. Hummel, D. Wagner, E. Zander, Band 22,
ISBN 3-87988-172-5, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1996, 282 S., DM 49.80

(Zweckbezogenes) Management und (zweckfreie) Bildung werden traditionell
als gegensitzlich angesehen. Diese Abgrenzung verschwimmt jedoch immer
mehr, sofern der normativen Dimension des Managements und der Mehrdimen-
sionalitit des Zielsystems eines Unternehmens zunehmende Bedeutung beige-
messen wird. Entsprechendes gilt fiir die Abgrenzung zwischen Allgemeinbil-
dung und Fachausbildung, die zunehmend fragwiirdig erscheint.

Die Beitriige des vorliegenden Sammelbandes, die iiberwiegend auf ein inter-
disziplindres Symposium an der Universitit Potsdam zuriickgehen, bestitigen
einerseits diesen Zusammenhang und machen andererseits deutlich, da3 das
Konzept ,,Managementbildung‘ noch weitgehend unbestimmt und ausbaufihig
ist. Dies macht aber auch zugleich den Reiz dieser Thematik aus, der in diesem
Sinne eine produktive Diskussion zu wiinschen ist.

Heike Nolte: Entwicklungspotential im Fach- und Fithrungskriiftebereich.
Untersuchung am Beispiel ausgeschiedener Zeitoffiziere

Hochschulschriften zum Personalwesen, hrsg. v. Th. R. Hummel, D. Wagner, E. Zander, Band 17,
ISBN 3-87988-028-X, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1992, 278 S., DM 39.80

Die Untersuchung des Entwicklungspotentials von Bewerbern und Mitarbeitern
ist ein zentrales Thema des modernen Personalwesens. Im vorliegenden Band
wird dieser Frage auf den Grund gegangen: Das Entwicklungspotential zweier
Gruppen von Ingenieuren und Wirtschaftsakademikern wird gegeniibergestellt.
Dabei wird insbesondere die Bedeutung der Biographie, von Weiterbildung so-
wie von Schliisselqualifikationen beleuchtet.

Carola Hennemann: Organisationales Lernen und die lernende Organisati-
on. Entwicklung eines praxisbezogenen Gestaltungsvorschlages aus res-
sourcenorientierter Sicht

ISBN 3-87988-220-7, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1997, 412 S., DM 66.80

Die Arbeit gibt nicht einen umfassenden Uberblick iiber die aktuelle Literatur und
entwickelt zugleich begriindete Begriffsvorschlige fiir die oft diffus bleibenden
Schlagworte des ,,Organisationalen Lernens” und der ,,Lemenden Organisation®.
Unter besonderer Beriicksichtigung des aktuellen Ansatzes zur ressourcenorien-
tierten Unternehmensflihrung werden eine doppelte (inhaltliche) Aufgabenstel-
lung sowie drei Schliisselprobleme organisationalen Lernens herausgearbeitet.






Aspekte ressourcenorientierter
Unternehmensfithrung

Wihrend strategische Uberlegungen zur Unternehmensfithrung seit den 60er
Jahren an Betrachtungen des Marktes ansetzen, riicken zunehmend die organisa-
tionalen Féhigkeiten des Unternehmens in den Mittelpunkt entsprechender
Betrachtungen. Ein Beispiel hierfiir ist die Diskussion um Kernkompetenzen.
Mit der wachsenden Bedeutung dieser ressourcenorientierten Unternehmens-
fiihrung steigt die Notwendigkeit, sich mit seinem grundlegenden Modell ausein-
anderzusetzen. Ansonsten besteht die Gefahr, daB zwar ein .modisches" Sprach-
spiel {ibernommen wird, eine entsprechende strategische Umorientierung aber
ausbleibt.

Das Ziel des Herausgeberbandes .Aspekte ressourcenorientierter Unternehmens-
fahrung” ist es, die Grundlagen des ressourcenorientierten Ansatzes zu vermitteln
und Anwendungsfelder beispielhaft aufzuzeigen. Daher wird einfilhrend das Grund-
modell des ressourcenorientierten Ansatzes der Unternehmensfiihrung dargestelit.
Dieses bildet auch den Rahmen fiir die einzelnen Beitrage. Neben der Einordnung
der betriebswirtschaftlichen Funktionen insbesondere der Organisation in die
ressourcenorientierte Unternehmensfiihrung werden aktuelle Themen wie
Geschéftsprozesse, dynamische Unternehmensnetzwerke und Globalisierung aus
ressourcenorientierter Perspektive behandelt.

Damit richtet sich das Buch sowohl an theoretisch interessierte Manager als auch
an Studenten und Wissenschaftler, die sich mit Fragen der Unternehmensfiihrung
befassen.

Dr. Heike Nolte ist Professorin fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Organi-
sation an der Technischen Universitat Dresden. SchwerpunktmaBig beschiftigt sie
sich mit flexiblen Unternehmensstrukturen und mit Managementbildung. Der res-
sourcenorientierte Ansatz der Unternehmensfiihrung bildet hierfiir den Rahmen.
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