Knut Bleicher

Managementsysteme:
Die Flexibilisierung und virtuelle
Offnung der Unternehmung

Herausgegeben von Christian Abegglen



Herausgegeben von:

Christian Abegglen, St. Gallen, Schweiz

Unterstiitzt von:

Dr. Martin Siewert, Sanofi-Aventis Deutschland GmbH, Frankfurt am Main, Deutschland

St. Galler Gesellschaft fiir Integriertes Management, St. Gallen, Schweiz

Wissenschaftliche Assistenz:

Ronald tvancic, St. Gallen, Schweiz

Kiinstlerische Gestaltung Umschlag:
Sabeth Holland, St. Gallen, Schweiz

Gestaltung:

version1 GmbH, Karlsruhe, Deutschland

Herstellung:

swiridoff-Team, Kiinzelsau, Deutschland

Druck & Bindung:
Beltz Druckpartner, Hemsbach, Deutschland

© 2011

Swiridoff Verlag, Kiinzelsau, Deutschland
Knut Bleicher, St. Gallen, Schweiz
Christian Abegglen, St. Gallen, Schweiz

ISBN 978-3-89929-074-5

Printed in Germany



KAPITEL VII

Zur Lebensfihigkeit virtueller Organisationen

1 Kybernetische Entwicklung virtueller Organisationen

Markus Schwaninger & Thomas Friedli, verfasst im Jahr 2010, bisher unveréffent-
licht

Formen der virtuellen Organisation sind eine Antwort auf Erfordernisse unserer
Zeit. Der durch den technischen Fortschritt getriebene Strukturwandel erfordert von
Unternehmungen Flexibilitit wie nie zuvor, eréffnet aber auch Gestaltungsmoglich-
keiten bisher unbekannten AusmaRes. Das Thema «Virtualisierung von Organisati-
onen» wirft sowohl technisch als auch organisatorisch spezifische Fragen auf, die
vor allem unter dem Gesichtspunkt der Flexibilisierung und der Synergie zwischen
beteiligten Partnern behandelt worden sind.

In diesem Artikel wird ein Konzept fiir die langfristige Lebensfihigkeit und Ent-
wicklung virtueller Organisationen auf der Grundlage der Organisationskybernetik
vorgestellt. Dieses verkniipft und integriert die bisherigen Bemiihungen einerseits der
Experten der Informatik und des Technologiemanagements und andererseits der Ver-
treter der kybernetischen Organisationstheorie. Zudem wird damit verdeutlicht, dass
isolierte Anstrengungen, einerseits effektive «strategische Netzwerke» und anderer-
seits effiziente «operative Kooperationen» zu bilden, nicht geniigen. Die Ziele «Lebens-
fahigkeit» und «Entwicklung» erfordern beides, und noch etwas dariiber hinaus.

1.1 Zur Entstehung virtueller Organisationen

Der technische Fortschritt auf dem Gebiet der Informations- und Kommunikations-
technologien, insbesondere der Digitalisierung der Medien, zieht seit einiger Zeit
eine grundlegende Transformation der Strukturen von Organisationen und ganzen
Branchen nach sich. Die «digitale Wirtschaft», auch «virtual economy», <knowledge
economy» etc. (Tapscott, 1996, 1998; Evans/Wurster, 1999; Beynon-Davies, 2004; Roo-
ney/Hearn/Ninan, 2005) verlangt und erméglicht

- nachfrageseitig eine bisher nicht gekannte Transparenz und Informationshaltig-
keit der Angebote, und

- angebotsseitig eine neue Dimension der Flexibilititen und Anpassungsfihigkei-
ten



210 Meilensteine der Entwicklung eines Integrierten Managements — Band IV

Unterschiede angebotener Produkte werden fiir die Marktteilnehmer weltweit sicht-
bar. In Verbindung mit niedrigen Transportkosten sowie Liberalisierung und Dere-
gulierung fithrt dies einerseits zu einer Globalisierung der Markte. Andererseits zei-
gen sich eine wachsende Differenzierung und Pluralisierung sowie eine Erhohung
der Anspruchsniveaus. Ehemalige Anbietermirkte sind zu Nachfragemadrkten von
hoher Dynamik geworden, welche von grofen quantitativen Schwankungen sowie
laufenden qualitativen Verinderungen im Nachfragebereich geprigt sind. In sol-
chen Mirkten beruhen Wettbewerbsvorteile in hohem MaRe auf Kundenndihe, Fle-
xibilitit und Erfiillung sich dndernder Kundenwiinsche (vgl. Miiller-Stewens/Oster-
loh, 1996; Schuh/Millarg/Géransson, 1998; Picot/Reichwald/Wigand, 2003; Alt/Bernet|
Zerndt, 2009).

Verschiedene Studien zeigen, dass Fithrungskrifte Kooperationsstrategien stei-
gende Bedeutung zumessen, um dem erhohten Flexibilititsbedarf auch in Zukunft
gerecht zu werden (Bullinger/Ohlhausen/Hoffmann, 1997; Ott, 1996; Schuh/Friedli/
Kurr, 2005). Kooperationen werden realisiert, um in neue Markte einzutreten oder
Leistungen zu erbringen, welche die partizipierenden Unternehmungen alleine
nicht hitten erbringen koénnen. Vor allem dynamische Netzwerke, wie virtuelle
Organisationen, zu denen sich mehrere Partnerunternehmungen zwecks kooperati-
ver Leistungserstellung zusammenschliefen und nach Abschluss des Auftrags oder
Projektes wieder auseinandergehen, verkorpern ein hohes Potenzial zur Flexibili-
tdtserhohung.

In den 1980er-Jahren vertraute die Industrie noch auf primér technische Losun-
gen, was damals zu groRen Anstrengungen auf folgenden Gebieten fiihrte:

- Umriistungsflexibilitit: Computer Aided Design (CAD), Numerical Control (NC)
- Mengenflexibilitit: Computer Integrated Manufacturing (CIM)

-Varianten- und Typenflexibilitit: Just-in-Time-Produktion (JIT), Simultaneous
Engineering (SE).

In den 1990er-Jahren wurde jedoch der Glaube an das technisch Machbare relativiert,
als die hochautomatisierten, rechnerintegrierten Produktionssysteme nicht den
erwarteten wirtschaftlichen Erfolg brachten (vgl. Goldman/Nagel/Preiss/Warnecke,
1996). Zwar waren die Fabriken durch ihre Bemiihungen flexibler geworden, aber
nur innerhalb gewisser Grenzen, an die sich der Markt nicht hielt.

In dieser Situation zielen virtuelle Organisationen auf eine umfassendere Flexi-
bilitit und eine konsequentere Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse (vgl. Osterle|
Fleisch/Alt, 2000; Heilmann/Alt/Osterle, 2005; Kock, 2005), insbesondere durch eine
effizientere Lenkung multipler Kooperationen.

Die herkémmliche Idee der virtuellen Organisation besteht darin, ein Netzwerk
kooperierender Unternehmungen so zu organisieren und zu steuern, dass es zu hohe-
rer Flexibilitit befihigt wird. Diese Fihigkeit beruht darauf, dass Ressourcen - nicht
nur technische, sondern insbesondere auch Human- und Wissensressourcen - durch
flexible Kombinationen zu einer nahezu beliebig hohen Varietit von Konfiguratio-
nen problemorientiert, also maRgeschneidert im Hinblick auf die jeweilige Situation
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gebiindelt werden kénnen. Damit wird die potenzielle Varietit - die das Verhaltensre-
pertoire einer Organisation ausdriickt - erh6ht, im Sinne von Ashbys Varietdtsgesetz:
«Nur Varietdt kann Varietit absorbieren.» (Ashby, 1974)

Der Begriff «virtuell» kommt von Lateinischen, «virtus», d. i. Tugend, Tilichtigkeit
oder gute Eigenschaft. Im tibertragenen Sinn ist damit auch eine Kraft oder ein
Potenzial gemeint. Virtuelle Organisationen zeichnen sich durch die «Tugend» aus,
ihr Potenzial in unterschiedlichsten Varianten zu materialisieren. Konkret bedeutet
dies beispielsweise, dass sich aus den verfiigbaren Ressourcen je nach Aufgabe maR-
geschneiderte Projektteams in den verschiedenartigsten Formationen bilden kén-
nen. Dabei kann «Verfiigbarkeit» zu einem beliebig dehnbaren Begriff werden. Was
inhouse nicht vorhanden ist, kann meist durch Kooperationen und Partnerschaften
beschafft werden (vgl. Alt/Bernet/Zerndt, 2009). Wenn wir im Folgenden von «virtuel-
len Organisationen» oder «virtuellen Netzwerken» sprechen, konzentrieren wir uns
deshalb auf inter- und transorganisationale Kooperationen, obwohl der Begriff im
Prinzip auch aufden intraorganisationalen Bereich anwendbar ist (vgl. Savage, 1997).

1.2 Kriterien hoherer Ordnung fiir die organisatorische Gestaltung

Bisher ist die Diskussion der virtuellen Organisation sehr stark auf Aspekte der Flexi-
bilisierung konzentriert. Es ist immer gefihrlich, das Relative zu verabsolutieren, in
diesem Fall, Flexibilitét fiir das Organisationsziel schlechthin zu halten. Flexibilitit
macht eine Organisation noch nicht lebensfihig. So kann beispielsweise der mit
Modularisierung und Flexibilisierung oft einhergehende Opportunismus den Auf
bau langfristig erforderlicher Potenziale behindern.

Die Logik des herkdmmlichen Business Process Reeningeering tendiert im interor-
ganisationalen Bereich zur Integration, also zu organisatorischen und informations-
technischen Anbindungen vor- und nachgelagerter Wertschopfungsstufen und birgt
dadurch oft die Gefahr in sich, Inflexibilititen zu zementieren. Die Logik der virtu-
ellen Organisation hingegen fiihrt zur Modularisierung der Unternehmung. Organi-
satorisch und informationstechnisch werden durch Modularisierung Anschlussfih-
gkeiten geschaffen: Es wird in Schnittstellenarchitekturen gedacht, welche flexible
Verkntipfungen fast beliebig herstellbar und kurzfristig entstehende potenzielle
Vorteile - zum Beispiel Preisvorteile und Synergiepotenziale - schnell realisierbar
machen. Der Chance solcher Flexibilitit steht die Gefahr gegeniiber, dass die dauern-
de Anpassung zulasten einer lingerfristigen Perspektive geht. Eine solche ist jedoch
erforderlich, wenn der Aufbau nachhaltiger Erfolgspotenziale ansteht, die oft erst
durch die Schaffung von gemeinsamen Kernkompetenzen méglich werden.

Unter diesem Gesichtspunkt ist es wesentlich, die Architektur virtueller Organi-
sationen nicht nur unter dem Gesichtspunkt technisch und organisatorisch reali-
sierbarer Flexibilitit und Anpassungsfahigkeit, sondern auch im Hinblick auf eine
umfassendere organisationale Fitness (vgl. Schwaninger, 1993) respektive organisa-
tionale Intelligenz (vgl. Schwanlnger 1999, 2009) zu gestalten D1es impliziert eine

RAavdd mlon? 2t ot ~ -
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fihigkeit und Entwicklung (vgl. die organisationskybernetischen Arbeiten, zum
Beispiel von Beer, 1979, 1981, 1988; Espejo/Schuhmann/Schwaninger/Billelo, 1996;
Schwaninger, 1984, 1989, 2000). Diese Kriterien gelten im Prinzip fiir Organisationen
jeder Art; unabhingig davon ob sie «virtueller» Natur sind oder nicht.

Unter Lebensfihigkeit wird hier die Fihigkeit der Aufrechterhaltung einer gege-
benen Identitit durch eine Organisation verstanden (Beer, 1979). Unter Identitit ver-
stehen wir ein Kennzeichen (oder ein Gefiige von solchen), welches ein Ganzes von
anderen Ganzheiten unterscheidbar macht. Identitit hebt also ein System von ande-
ren Systemen ab und macht es einzigartig. Da die Unterscheidungsfdhigkeit von
Beobachtern allerdings begrenzt ist, hingt die Unverwechselbarkeit einer Identitit
maRgeblich davon ab, wie markant sie de facto ist.

Identitit ist auch im Fall der virtuellen Organisationen im Prinzip unabdingbar;
gleichgiiltig wie schnell sich die hinter dieser Identitit stehenden Strukturen verdn-
dern. Eine Identitit mit einer bestimmten Konstanz wird schlicht von Kunden und
anderen Anspruchsgruppen («Stakeholders») verlangt, weil erst sie eine sinnvolle
Interaktion und insbesondere den Austausch erméglicht.

Unter «Entwicklung» verstehen wir die zunehmende Fidhigkeit eines Systems,
eigene und fremde Anspriiche zu erfiillen (nach Ackoff, 1981, 1994). Entwicklung
schlieRt nicht nur eine Veridnderung von Strukturen, sondern im Prinzip letztlich
auch eine allfillige Transformation von Identitit mit ein. Sie wire auch unter eine
weit verstandene Lebensfihigkeit im Sinne einer «Viability beyond Survival» (Schwa-
ninger, 1993) subsumierbar.

Im Folgenden werden wir als Ausgangspunkt ein theoretisches Strukturmodell -
das aus der Organisationskybernetik stammende Modell Lebensfihiger Systeme von
Stafford Beer - vorstellen (Abschnitt 1.3). Im Anschluss daran wird der Stand der
Gestaltung und Modellierung von virtuellen Organisationen dargestellt (Abschnitt
1.4). Diese beiden Konzepte der Modellierung werden schlieRlich synthetisiert
(Abschnitt 1.5).

1.3 Strukturelle Voraussetzungen fiir Lebensfahigkeit und Entwicklung

Beers Modell Lebensfihiger Systeme (kurz: VSM - Viable Systems Model) spezifiziert
als einzige Organisationstheorie die notwendigen und hinreichenden strukturel-
len Voraussetzungen fiir die Lebensfihigkeit von Organisationen. (Wir verstehen
«Lebensfihigkeit» hier im weiteren Sinne; also unter Einbezug von «Entwicklung»,
wie oben in Abschnitt 1.2 definiert.)

Es weist eine auRerordentlich hohe heuristische Kraft fiir die Diagnose und Gestal-
tung von Organisationen aller Art auf. Zudem ist es bisher nicht falsifiziert worden.

Die Aussagen von Beers Theorie lassen sich wie folgt zusammenfassen:

1| Eine Unternehmung ist dann und nur dann lebensfihig, wenn sie tiber ein Gefli-
ge von Lenkungseinheiten verfiigt, deren Funktionen und Zusammenwirken
prizise spezifiziert sind (vgl. Abbildung 1):
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Abbildung 1: Modell Lebensfahiger Systeme (nach Stafford Beer, 1985, leicht abstrahierte Darstel-
lung)

System 1: Lenkungskapazitdt der sich weitgehend autonom anpassenden ope-
rativen Basiseinheiten an ihre Umwelt (in Abb. 1: A, B, C, D), Optimierung des

laufenden Geschifts; zum Beispiel die Geschiftsbereiche einer privaten oder
offentlichen Unternehmung.

System 2: Abstimmung und Ausgleich zwischen den operativen Einheiten, Dimp-
fung und Verstirkung zur Verminderung von Oszillationen und zur Koordina-
tion von Aktivititen; zum Beispiel die Informations- und Budgetierungssysteme,

e
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System 3: Interne Steuerung, Gewihrleistung eines Gesamtoptimums zwischen
den Basiseinheiten, Wahrnehmung von Synergien und Ressourcenallokation:
die operative Unternehmungsleitung.

System 3* Untersuchung und Validierung der Informationen, die auf den Kana-
len 1-3 und 1-2-3 flieRen, mittels Aktivititen der Uberwachung (<Auditing/Moni-
toring») via direkten Zugriff auf die Basiseinheiten; zum Beispiel die Revision,
diverse informale Kontrollmechanismen, spezielle Untersuchungen.

System 4: Umfassende AuRen- und langfristige Zukunftsorientierung, Erfassung
sowie Diagnose und Modellierung der Gesamtorganisation und ihrer Umwelt;
zum Beispiel Unternehmungsentwicklung/Strategisches Management, bestimm-
te Aspekte des Knowledge-Managements, Forschung und Entwicklung.

System 5: Ausbalancieren Gegenwart-Zukunft, Ausgleich zwischen interner und
externer Perspektive, Moderation der Interaktionen zwischen den Systemen 3
und 4. Bestimmung der Identitit der Organisation, ihrer Funktion im gréReren
Zusammenhang, Verkérperung der obersten Normen und Regeln, Ethos des
Gesamtsystems: das normative Management.

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

2| Mingel in diesem Gefiige, etwa ein Fehlen von Komponenten, ungeniigende Kapa-

zitit von oder mangelhaftes Zusammenwirken der Komponenten, beeintrichtigen
oder gefihrden jeweils die Lebensfihigkeit der Organisation. Beispielsweise sind
oft die Systeme 4 und 2 schwach ausgepragt. Es gibt nicht wenige Unternehmun-
gen, die noch gutes Geld verdienen, aber strategisch gesehen schon fast «tot» sind.

3| Die Lebensfihigkeit, Kohdsion und Selbstorganisation einer Unternehmung beru-

hen darauf, dass diese Funktionen wiederkehrend (rekursiv) iiber die verschiede-
nen Ebenen der Organisation hinweg vorhanden sind (Abbildung 2).

Die Darstellung des VSM gemif Abbildungen 1 und 2 wird zwar intuitiv als netz-
werkartig wahrgenommen. Trotzdem weist das Modell in bestimmter Hinsicht hier-
archische Charakteristika auf:

1| Das Modell stellt eine Hierarchie von Homoostaten dar. Ein Homdostat ist ein

Lenkungssystem, das einen Gleichgewichtszustand durch interne oder wechsel-
seitige Anpassung aufrechterhilt. Diese Anpassung erfolgt, abstrakt gesprochen,
in der Form, dass (bestimmte essenzielle) Outputvariablen durch substanzielle
Variation von Inputvariablen innerhalb einer gewiinschten Bandbreite oder mit-
tels struktureller Verinderungen konstant gehalten werden. In Organisationen
kann die Anpassung auf Verinderungen von bestehenden oder auf einer Ein-
fiihrung neuer StellgroRen beruhen (vgl. Abbildung 1: Der Homoostat «Systeme
3-4» reguliert Sachverhalte, die der operative Homoostat «Systeme 1-3» nicht
regulieren kann. Der Homéostat «Systeme (3-4)-5» reguliert Sachverhalte, die im
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Abbildung 2: Die rekursive Struktur lebensfahiger Organisationen (in Erweiterung von Beer, 1979)

2| Lebensfihigkeit ist ein rekursives Prinzip, das heift lebensfihige Organisationen
sind selbst Subsysteme {ibergeordneter lebensfihiger Systeme und sie setzen
sich ihrerseits aus lebensfihigen Subsystemen zusammen (vgl. Abbildung 2).
Mathematisch gesehen verkorpert das Rekursionsprinzip die wiederkehrende
Anwendung einer Formel auf sich selbst, etwa nach dem Schema: an = an-1 (Eine
Variante dieser Formel ist jedem bekannt, der in einem Computerprogramm
eine Schleife programmiert hat und dabei zum Beispiel die Formel «t = t + 1»
eingesetzt hat. Auch das Konzept der «fraktalen Fabrik» stiitzt sich (intuitiv) auf
das Rekursionsprinzip (vgl. Warnecke, 1992). Ein rekursiver Aufbau kann als Spe-
zialfall einer Hierarchie betrachtet werden.

Dass diese Aspekte von Hierarchie mit dem neuen «Paradigma» heterarchischer und
virtueller Netzwerkorganisationen vereinbar sind, wurde an anderer Stelle gezeigt
(Schwaninger, 1994). Das VSM ist nicht nur fiir <integrierte Unternehmungen» giiltig.

Es gilt vielmehr auch fiir inter-organisationale Netzwerke, wie zum Beispiel virtuelle
Crlhwliooo ¢ 1 R
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1.4 Zur Modellierung virtueller Organisationen

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

Abschnitt 1.5 wird danach als Beispiel fiir die Gestaltung einer virtuellen Organi-
sation in der Praxis die Historie der Frithphase der «Virtuellen Fabrik Euregio Boden-
see» 1995 bis 1998 wiedergeben und aufzeigen, wie die Verwendung des Modells
lebensfihiger Systeme den Prozess der Gestaltung hatte beschleunigen kénnen (zum
heutigen Stand vgl. http:/fwww.vfeb.ch/).

Die Betrachtung etablierter Ansitze zur Gestaltung virtueller Organisationen
zeigt folgende Defizite auf (vgl. zum Beispiel Hedberg et al., 1997; Briitsch, 1999;
Fuchs, 1999; Norton/Smith, 1997; Martin, 1997; Wiithrich et al., 1997; Grenier/Metes,
1995. Erst in jiingerer Vergangenheit wird neben der Entstehung virtueller Unterneh-
mungen auch deren Betrieb ndher beleuchtet; vgl. stellvertretend dazu Ip/Huang/

Yung/Wang, 2003; Ip/[Yung/Wang, 2004):

- Weitgehende Nichtberiicksichtigung des Prozesscharakters der Entwicklung virtu-
eller Organisationen: Vielen Gestaltungsansédtzen liegt die Vorstellung zugrunde,
dass mit einer adiquaten Gestaltung der Ausgangskonfiguration der virtuellen
Organisation die Gestaltungsarbeit abgeschlossen ist. Die Praxis zeigt jedoch,
dass sich der Charakter und das Aussehen der virtuellen Organisation im Laufe
der Zusammenarbeit dauernd dndern. Eine gut gewihlte Ausgangskonfiguration
kann zwar zum Erfolg beitragen, ist aber keine ausreichende Voraussetzung dafiir.
Eine virtuelle Organisation soll nicht einfach in einer einmaligen Anstrengung
statisch abgebildet werden. Sie muss vielmehr so gestaltet werden, dass sie Anpas-
sungs- und Restrukturierungsprozesse laufend vollziehen kann und wird.

- Vorwiegend deskriptive Darstellungen und wenigbrauchbare Gestaltungshinweise:
Da im Bereich virtueller Organisationen nach wie vor von einem Theoriedefizit
gesprochen werden muss, versuchen viele Autoren anhand von Praxisbeispielen
Gestaltungshinweise zu formulieren. Vieles, was evolutorisch entstanden ist,
wird so im Nachhinein als Ergebnis eines rationalen Planungsprozesses darge-
stellt. Die Praxisbeispiele werden in den Status von Soll-Modellen erhoben und
anderen Unternehmungen als anzustrebende Endform vorgegeben, und dies bei
meist ungentiigender Kenntnis der Entstehungsgeschichte der jeweiligen Unter-
nehmung.

— Weit verbreitete Vorstellung einer Gestaltbarkeit gemdf einer systematischen,
sequentiellen Folge von klar definierten Schritten: Die Mehrheit der Autoren
versucht zur Systematisierung und zur Reduktion der Komplexitat ihren Gestal-
tungshinweisen ein Phasenkonzept zu unterlegen. Es wird dabei vorwiegend von
einer im Voraus beschriebenen Sequentialitit der bendtigten Schritte ausgegan-
gen, teilweise zwar auf mogliche Iterationen hingewiesen, Konsequenzen daraus
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- Oberflichliche Darstellungen sowie Checklisten fragwiirdiger Qualitit und
schlecht operationalisierbarer Inhalte: Vor allem die amerikanische Literatur
zum Thema ist mit diversen Checklisten zur Handhabung und Gestaltung vir-
tueller Organisationen ausgestattet. Diese zeichnen sich aber eher durch Ober-
flichlichkeit als durch eine wirkliche Hilfestellung aus.

~ Vernachlissigung wichtiger, das Design von Kooperationen beeinflussender Cha-
rakteristiken und Besonderheiten virtueller Organisationen: Insbesondere das
Thema der Restriktionen und Konflikte zwischen den Partnern virtueller Unter-
nehmungen wird in kaum einem Gestaltungsansatz angesprochen, geschweige
denn wurden Lésungen zum Umgang mit solchen aufgezeigt. Partner virtueller
Unternehmungen stehen immer im Spannungsfeld zwischen ihren unterschied-
lichen individuellen Interessen und den Erfordernissen der Kooperation.

Immer hdufiger wird zwar in Beschreibungen von verbreiteten Architekturen zur
Unternehmungsmodellierung darauf hingewiesen, dass diese auch fiir «Virtual» und
«Extended» Enterprises verwendbar seien (Cimosa 1998; IFIP-IFAC, 1998, S. 9). Aber auch
bei diesen integrativen Modellierungsansitzen finden sich dieselben Merkmale wie in
den Gbrigen Gestaltungsansitzen (vgl. zum heutigen Stand vgl. http://www.vfeb.ch).

In diesem Zusammenhang soll im nichsten Abschnitt die Historie der Entwick-
lung der Virtuellen Fabrik von 1995 bis 1998 aufgezeigt werden. Es handelt sich dabei
nicht um ein weiteres Hinstellen eines Praxisbeispiels als Soll-Modell. Die Virtuelle
Fabrik wurde auf der Grundlage eines Soll-Modells geschaffen und danach tiber drei
Jahre stindig durch einen der beiden Autoren dieses Beitrags (Friedli) mitbegleitet.
Notwendige Anpassungen und Erginzungen des Konzepts wurden laufend vorge-
nommen. Die Virtuelle Fabrik in ihrer heutigen Form ist das Resultat eines fortlau-
fenden und iterativen Gestaltungsprozesses.

1.5 Gestaltung virtueller Organisationen als lebensfihige Systeme
(dargestellt am Beispiel der Virtuellen Fabrik)

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

Ausgehend von der konkreten Entwicklungsgeschichte wird gezeigt, wie sich
durch die Eréffnung einer lingerfristigen Perspektive die Lenkungsfunktionen
gemdR VSM quasi eigendynamisch herauskristallisiert haben und dass demzufolge
das Zugrundelegen von Beers Modell den Designprozess hitte verkiirzen kénnen.

Die Idee fiir eine Virtuelle Fabrik wurde 1995 am Institut fiir Technologiemanage-
ment der Universitit St. Gallen geboren. Ausgehend von der Problematik, mit der
sich die produzierende Industrie der Region damals konfrontiert sah, wurden orga-
nisatorische Lésungen gesucht. Diese Problematik - Verdnderungen im Markt und
sich aus diesen ergebende Anforderungen - wird in Abbildung 3 verdeutlicht.
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Abbildung 3: Verinderung des Marktbedarfs (Schuh/Millarg/Géransson, 1998, S. 14)

Einerseits sah sich die produzierende Industrie mit einer Dynamik konfrontiert, die
mit den herkémmlichen Prognose- und Planungssystemen nicht mehr zu bewdlti-
gen war (Abbildung 3). Trotz aller Investitionen in flexible Fertigungssysteme lagen
die tatsichlich eintretenden Marktbediirfnisse oft auRerhalb des durch die Investi-
tionen abdeckbaren Bereichs. Andererseits erforderten die getitigten Investitionen
fiir die Amortisation eine Auslastung, die durch den verinderten Marktbedarf nicht
realisierbar war. Der vermeintliche Flexibilititszugewinn durch Investition (zum
Beispiel in flexible Fertigungssysteme) erh6hte unter dem Strich vor allem die Fix-
kosten (Abbildung 4). Der dadurch entstehende Zwang zur hohen Auslastung verrin-
gerte den Spielraum der produzierenden Unternehmungen empfindlich.

Diese Ausgangslage fithrte dazu, dass man als Ausweg aus dem Dilemma eine
{iberbetriebliche Losung in der Region anstrebte. Die bestehenden, nicht ausgelaste-
ten Restkapazititen der Unternehmungen sollten anderen Unternehmungen eines
Netzwerks angeboten werden. Diese Restkapazititen konnten zu Deckungsbeitrdgen
kalkuliert werden, woraus ein konkurrenzfihiges Angebot resultieren sollte.

Das Konzept der Virtuellen Fabrik wurde in der Folge um diese Grundidee herum
entwickelt. Die Virtualitit steht in diesem Fall im Dienste einer Erhohung der
Lebensfihigkeit der jeweiligen Einzelunternehmungen (vgl. Abbildung 4).

Der virtuelle Teil der jeweiligen Einzelunternehmungen erhoht einerseits deren
Verhaltensrepertoire («Varietit») und dimpft andererseits auch die Umwelteinfliisse.
Dadurch wird Komplexitit absorbiert und der Verhaltensspielraum der einzelnen
Unternehmung erhéht.

Zur Realisierung der Virtuellen Fabrik wurde das in Abbildung 5 dargestellte Kon-
zept entwickelt.
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Diampfung

Abbildung 4: Virtualitét als Instrument (in Anlehnung an Espejo/Schuhmann/Schwaninger/Billelo
1996, S. 61)

Kooperationsnetzwerk virtuelle Fabrik
- stabil - fallweise konfigurierte
- Kooperations- Kooperation
plattform - Auftragsabwicklung
Bildung L]

virtuel_lg__r Fabriken
il TN ] virtuelle

AuftragA — » Fabrik A

Aufldsung ‘I’:i:bl:_?il(leB

Abbildung 5: Konzept Virtuelle Fabrik (Schuh, 1997, S. 302)

AuftragB ——

Das Konzept basiert - abweichend von den urspringlichen Extremvorstellungen
beziiglich virtueller Organisationen, die das Fehlen irgendwelcher Institutionen
vorsehen - auf einer stabilen Kooperationsplattform (vgl. dazu zum Beispiel Byrne/
Brandt/Port, 1993: «The virtual corporation is a temporary network of independent



220 Meilensteine der Entwicklung eines Integrierten Managements — Band IV

companies - suppliers, customers, even erstwhile rivals - linked by information
to share skills, costs and access to one another markets. It will neither have cen-
tral office nor organisation chart. It will have no hierarchy, no vertical integration.
Instead proponents say this new, evolving corporate model will be fluid and flexible -
a group of collaborators that quickly unite to exploit a specific opportunity ...»).

Aus diesem relativ festen Pool von Partnern (im Laufe der Zeit kann dieser sich
durch Neuzuginge und Abginge verindern; das Konzept ist auf Rekonfigurierbar-
keit ausgelegt) konfigurieren sich die eigentlichen Virtuellen Fabriken zur Auftrags-
erfilllung. Nach Erledigung des Auftrags 16sen sich diese wieder auf.

Die stabilen Kooperationsplattformen werden in der Literatur auch als «Basisnetz-
werke», die je nach Projekt oder Auftrag laufend sich verdndernden Manifestationen
der Virtuellen Fabrik als «<Abwicklungsnetzwerke» (d. i. die gesamte Menge der am
Unternehmungsnetzwerk teilnehmenden Unternehmungen; die Grundlage fiir mog-
liche Kooperationen, vgl. Géransson, 1998) bezeichnet.

Mit diesem Konzept wurde die konventionelle Logik des Aufbaus von Kooperatio-
nen modifiziert.

Das Vertrauensverhiltnis, das sich in der Regel erst im Laufe einer Kooperation
entwickelt und dessen Nichtvorhandensein Kooperationen oft auch blockiert, besteht
in der Virtuellen Fabrik bereits, wenn diese aufgebaut wird. Damit erzielt man
betrichtliche Geschwindigkeitsvorteile gegeniiber der traditionellen Vorgehensweise.

Im weiteren Verlauf des Projekts Virtuelle Fabrik verdnderte sich der Charak-
ter dieses Instruments fundamental. Die Verwertung der Restkapazitdt blieb zwar
Bestandteil des Konzepts, riickte aber mit der Zeit in den Hintergrund. Durch die
Aktivierung von diversen Kommunikationsplattformen (Arbeitskreise, Vollversamm-

Aufgaben und Rollen im Netzwerk
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lung, Innovationsteams etc.) entstand eigendynamisch eine langfristige Perspektive
fir die Virtuelle Fabrik. Es wurde eine Strategie fiir die Virtuelle Fabrik entwickelt;
verschiedene Rollen und Institutionen schilten sich heraus. In Abbildung 6 ist der
Status quo dargestellt. Gewisse Rollen bediirfen noch der Weiterentwicklung.

Der Broker ist fiir die Akquisition von Auftrdgen zustdndig. Die akquirierten
Auftrage teilt der Leistungsmanager in Teilleistungen auf und fiihrt die geeigneten
Partnerunternehmungen in einer Virtuellen Fabrik zusammen; er fungiert auch als
Ansprechpartner fiir den Kunden. Der Auftragsmanager ist der eigentliche Leiter
einer Virtuellen Fabrik. Er ist fiir die Auftragsabwicklung durch die Partnerunter-
nehmungen verantwortlich und garantiert Produkt- und Lieferqualitit. Aufgabe des
Netzwerk-Coachs ist der Auf- und Ausbau des Netzwerks. Schwerpunkt seiner Titig-
keit ist das Beziehungsmanagement zwischen den Netzwerkpartnern. Der Auditor
prift die Auftragsabwicklung in den Virtuellen Fabriken als neutrale Instanz. Die
In-/Outsourcing-Leiter, die Ansprechpartner der Unternehmungen des Netzwerks fiir
den Leistungsmanager sind, bieten Kompetenzen und Kapazititen ihrer Unterneh-
mung fur Virtuelle Fabriken an und koordinieren intern die Auftragsabwicklung
(System 2 auf der zweiten Rekursionsebene).

Mit diesen Rollen und den verschiedenen Institutionen wie Vollversammlung,
Executive Committee, Innovations- und Arbeitskreisen sowie IT-Hilfsmitteln wie Zum
Beispiel einer Technologiedatenbank wurde die Virtuelle Fabrik vom Instrument zur
Erhohung der Lebensfihigkeit der Einzelunternehmungen zu einem eigenstidndigen,
lebensfdhigen System.

Die verschiedenen zur Lenkung und Entwicklung der Virtuellen Fabrik notwendi-
gen Rollen waren im Projekt nicht von Anfang an klar. Begonnen wurde mit mini-
malen Lenkungskapazititen, wie sie in anderen Gestaltungsansitzen vorgeschlagen
werden. Hedberg et al. (1997) beispielsweise kommen mit den Rollen des «Architek-
ten», des «Theaterdirektors» und des «Attraktors» aus. Erst die Erfahrung in der kon-
kreten Arbeit zeigte, dass zur Koordination der arbeitsteiligen Erfiillung der anste-
henden Aufgaben sowie zur Pflege des Basisnetzwerks weitere Rollen unabdingbar
sind. Die jetzt zur Verfiigung stehenden Lenkungskapazititen haben sich bis anhin
als ausreichend erwiesen, auch wenn bereits daran gedacht wird, die Lenkungskapa-
zitdt des Systems 3 auf eine noch zu definierende Weise auszubauen, um tiiber eine
abgestimmtere interne Ressourcenallokation die Effizienz der Virtuellen Fabrik wei-
ter zu erhéhen. Ein erstes Vorprojekt mit dem Titel «Shared Net Resources» wurde
in diesem Zusammenhang am Institut fiir Technologiemanagement der Universitit
St. Gallen gestartet.

Zusammenfassend ist durch die ablaufende organisationale Entwicklung eine
neue Identitdt entstanden. Es ist nicht nur eine starke Kohision der beteiligten
Unternehmungen sowie eine damit verbundene Kohirenz des Auftritts feststellbar.
Dartiber hinaus ist, was als Kapazititenbérse begann, im Laufe von vier Jahren zu
einem schlagkriftigen Unternehmungsverbund geworden.

In Tabelle 1 stellen wir den oben erliuterten Funktionen lebensfihiger Systeme

am Beispiel der Virtuellen Fabrik diejenigen Subsysteme und Agenten gegeniiber,
welche diaca Fiinbtinnan urmhrmahom s Trfieeean
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Komponenten und Lenkungsfunktionen ...inder virtuellen Organisationauf derersten
Lebensfahiger Systeme Rekursionsebene verkérpert durch

Partnerunternehmungen oder Teile von solchen
1-25

System 1 Leitungen der beteiligten Unternehmungen
oder Unternehmungseinheiten®

Basiseinheiten

System 2 Spielregeln, Broker, Leistungsmanager,
Auftragsmanager, Netzwerk-Coach (nach der
Aufbauphase); Qualititsstandards, Budgetierungs-
und Informationssysteme, Technologiedatenbank

System 3 Leistungsmanager**, Executive Committee
(Fiihrung mit Zielen, Fihrung nach dem
Ausnahmeprinzip)

System 3* Auditor, spezielle Untersuchungen

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

System 5 Virtuelle Fabrik - Vollversammlung; Statuten,
Leitbild, (Diskurs tiber) Identitat, oberste Normen

* ok *

und gemeinsame Werte

Tabelle 1: Funktionen eines lebensfahigen Systems am Beispiel einer Virtuellen Fabrik

* —in dieser Funktion noch ausbaufihig  ** = potenziell *** noch entwicklungsfahig

Die Darstellung gibt substanzielle Anhaltspunkte fiir die Ausgestaltung konkreter
virtueller Organisationen. Erstens kann anhand der Funktionen des VSM diagnosti-
ziert und niherungsweise abgeschitzt werden, inwieweit eine bestimmte Organisa-
tion tatsichlich lebensfihig ist respektive inwieweit die Lebensfihigkeit aufgrund
struktureller Mingel eingeschrankt oder gar bedroht ist.

7um Zweiten konnen wichtige Hinweise fiir die konkrete Ausgestaltung der Struk-
turen virtueller Organisationen im Hinblick auf die Ziele der Lebensfihigkeit und
Entwicklung gewonnen werden. Dabei geniigt es nicht, den einzelnen Funktionen
die hier schlagwortartig gegeniibergestellten Einheiten und Agenten gegeniiberzu-
stellen. Wesentlich ist, dass die Funktionen der Lenkungssubsysteme institutionali-
siert und ausreichend wahrgenommen werden.

Tabelle 1 verweist zum Teil auf Instanzen respektive Gremien. Es ist aber zu beto-
nen, dass das VSM weder ein Organisationsplan von Firmen noch ein Modell betei-
ligter Gremien ist, sondern ein nach Themen (Lenkungsfunktionen) rekursiv struk-
turiertes Modell von Kommunikationen, die notwendig sind, um die Lebensfihigkeit
und Entwicklung der gegenstdndlichen Organisation zu gewdhrleisten.
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Zu den Lenkungsfunktionen im Einzelnen:

- System 1:
Die Lenkung der Basiseinheiten, das heiflt der beteiligten Unternehmung respek-
tive der Unternehmungsteile, nehmen deren jeweilige Leitungen wahr (die In-/
Outsourcingmanager innerhalb dieser Einheiten haben auf der zweiten Rekur-
sionsebene die System-2-Funktion). Diese haben den Uberblick tiber vorhandene
innerbetriebliche Ressourcen und steuern diese weitgehend autonom.

= System 2:

Die Koordination der Basiseinheiten untereinander und die Dimpfung von
Oszillationen wird von verschiedenen Personen und Mechanismen wahrge-
nommen. Spielregeln anstelle von Vertragswerken regeln die Zusammenarbeit,
Broker akquirieren Auftrige und koordinieren die Auftragsverteilung, Leistungs-
und Auftragsmanager nehmen die weitere Koordination vor. Auflerdem steuert
eine Technologiedatenbank bereits die Vorauswahl der fiir einen spezifischen
Auftrag infrage kommenden Partner. Daneben existieren Qualitédtsstandards,
Budgetierungs- und Informationssysteme, die ebenfalls Koordinationswirkung
entfalten respektive Orientierungshilfen fiir das operative Verhalten bieten.
Nach abgeschlossener Aufbauphase iibernimmt auch der Netzwerk-Coach, der
zuvor vor allem System-4-Funktionen wahrgenommen hat, zunehmend System-
2-Aufgaben. Beispielsweise fiihrt er in der Virtuellen Fabrik als zentraler Dienst-
leister auch Audits von potenziellen Partnern vor und steuert damit die Voraus-
wahl. Auffillig ist, dass das System 2 in der Virtuellen Fabrik im Vergleich zu
einer Einzelunternehmung mehr Kapazititen aufweist. Dies wird aber verstind-
lich, wenn man sich vor Augen hilt, dass die beteiligten Unternehmungen eine
sehr hohe Autonomie behalten und die Eingriffsméglichkeiten durch System 3
entsprechend zu beschrinken sind. Deshalb miissen die Mittel zur Koordination
der Basiseinheiten besser ausgestattet sein.

= System 3:
System 3 benétigt relativ wenige Ressourcen. In der Virtuellen Fabrik ist es
besonders kritisch, dass diskrete operative Entscheide zur Herstellung des
Gesamtoptimums auf ein Minimum beschrinkt bleiben. Angesichts der parti-
zipativen Konzeption ist die Gefahr von Verzogerungen aufgrund kollektiver
Entscheide besonders hoch. Die entsprechende «Schlankheit» von System 3 wird
durch die hohe Kapazitit des Systems 2 ermoglicht. Gewisse Entscheidungen,
die alle Partner betreffen - zum Beispiel die Abstimmung gemeinsamer opera-
tiver Ziele oder das Aushandeln infrastruktureller Voraussetzungen mit neuen
Partnerfirmen -, kénnen durch das Executive Committee wahrgenommen
werden. Auflerdem wird das Executive Committee in Ausnahmenfillen aktiv
(Management by Exception). Potenziell wire auch der Leistungsmanager als
Inhaber einer System-3-Funktionalitit aktivierbar. Auf der Basis seiner Markt-
kenntnis sowie seiner Erfahrungen in der Abwicklung und Koordination von
Auftrdgen kénnte er durchaus auch eine proaktive Rolle in der Gesamtlenkung

[Ar 2750 (USRS, F | | ~ . -—



224 Meilensteine der Entwicklung eines Integrierten Managements — Band IV

Zusammenhang konnte ein Leistungsmanager aufgrund seiner Marktkenntnis
auch Partnerfirmen zu neuen Konfigurationen zwecks Erstellung gemeiner
Angebote im Rahmen der aktuellen Strategie zusammenfassen. Dartber hinaus
konnen Leistungsmanager auch AnstoRe fiir die lingerfristige Entwicklung des
Angebots (= System 4) geben.

- System 3%
Einerseits besteht in der Virtuellen Fabrik die neutrale Instanz des Auditors, der
zum Beispiel bei Konflikten unter den Partnern titig wird. Andererseits findet
fiir die stabile Plattform, die in Form eines Vereins organisiert ist, auch eine
Rechnungsrevision statt. Daneben sind spezielle Untersuchungen, die je nach
aktuellem Bediirfnis realisiert werden, zu nennen.

~ System 4:
Das Executive Committee ist fiir die strategische Ausrichtung der Virtuellen Fab-
rik zustindig. Es wird durch sich lose treffende Innovationsarbeitskreise unter-
stiitzt, die an zukiinftigen Produktkonzepten und generell an der Generierung
neuen Wissens arbeiten. In der Aufbauphase der Virtuellen Fabrik spielt zudem
der Netzwerk-Coach eine strategische Rolle. Er soll und kann durch seinen kon-
zeptionellen Beitrag die Ausrichtung der Kooperation wesentlich mitbestimmen.
Die System-4-Funktion, die sich systematisch und kontinuierlich mit Innovation
und Zukunft beschiftigen muss, ist noch wesentlich ausbaubedtirftig und -fahig.

— System 5:

Die System-5-Funktion wird formal gesehen von der Vollversammlung der Vir-
tuellen Fabrik wahrgenommen. Diese tritt in der Regel halbjdhrlich zusammen.
Sie bestimmt die Identitit, die obersten Normen und Werte der Virtuellen Fab-
rik. Einiges davon ist in den Vereinsstatuten und in einem Leitbild kodifiziert.
Anderes, etwa prigende Werte, Denkmuster und Prinzipien, muss durch einen
wiederkehrenden Diskurs, der sich nicht auf die Vollversammlungen beschrdn-
ken darf, thematisiert, gefestigt und gegebenenfalls auch revidiert werden.
Vollversammlungsbeschliisse etablieren nur den formalen Rahmen fiir die Ent-
wicklung der Organisation als Ganzes.

Insgesamt sind zwei Aspekte in diesem organisatorischen Gefiige essenziell fir des-
sen Lebensfihigkeit und Entwicklung:

1| Operatives Management: Der Selbstorganisationsaspekt innerhalb der Virtuellen
Fabrik ist prinzipiell stark ausgeprigt. Dies impliziert System-2-Funktionen
hoher Kapazitit in Verbindung mit einem «schlanken» System 3. Die Koordina-
tionsformen innerhalb der Virtuellen Fabrik sind Anndherungen an Marktme-
chanismen, welche ein sehr hohes MaR an Komplexitit absorbieren. Diejenigen
hierarchischen Steuerungselemente, die dariiber hinaus im operativen Bereich
noch erforderlich sind (System 3), treten im Sinne eines Managements by Excep-
tion fallweise in Aktion.

2| Strategisches und normatives Management: Das aktuelle Interesse der Virtuellen

. 11 . TT
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das heifdt, es ist effizienzbetont. Innovation als Resultat der Interaktion der
Partner (Metasystem 5-4-3) steuert aber den Wettbewerb der Beteiligten durch
Effektivitdt. Gelingt Wettbewerb um Effektivitdt bei gleichzeitiger Kooperation

fir Effizienz? Wenn tberhaupt, dann nur iiber ein starkes System 5 der virtuel-
len Unternehmung.

Bei notwendigen Anpassungen sind Verdnderungen in allen aufgefiihrten Bereichen
denkbar, von den Basiseinheiten bis hin zur Identitit des Gesamtsystems. Im operati-
ven Bereich kénnen sich Anderungen hiufig ergeben, wenn beispielsweise neue Part-
nerunternehmungen dazukommen oder andere ausscheiden. Aber unter besonderen
Umstdnden kénnen selbst grundlegende Verinderungen der Identitdt eines solchen
Gefiiges erforderlich werden, ndmlich dann, wenn das Netzwerk in seiner aktuellen
Ausrichtung keine sinnvolle Funktion mehr in seiner Umwelt wahrnehmen kann.
Dies wire beispielsweise dann der Fall, wenn die Identitdt einer solchen virtuellen
Organisation grundlegend an eine bestimmte technologische Ausrichtung gekniipft
ist, die im Zeitablauf obsolet wird. Dies ist beispielsweise in der Atomenergie in ver-
schiedenen Lindern eingetreten. In solchen Fillen kann Entwicklung gezielte Desin-
tegration und vollige Neuschaffung bedeuten.

Die dargestellte Struktur gewdhrleistet eine ganzheitliche, rekursive Organisati-
on von Selbstorganisation der virtuellen Unternehmung, eine Einheit der verschie-
denen, welche sich, dem Rekursionsprinzip entsprechend, weiter in den beteiligten
Unternehmungen, an denselben Organisationsprinzipien, manifestiert.

An diesem Punkt stellen sich verschiedene noch offene Fragen, insbesondere im
Zusammenhang mit der Gestaltung des 5-4-3-Homoostaten. Dies sei ankniipfend
beim bereits oben genannten Aspekt des Vertrauens erldutert. Vertrauensverhaltnis-
se entwickeln sich erst im Laufe einer Kooperation. Bei der Virtuellen Fabrik wird
dieses Vertrauen vorausgesetzt. Aber Vertrauen ist immer ein paradoxes Gut: Es setzt
das voraus, was es erreichen will, ndmlich Vertrauen! Worin besteht dieses Vertrau-
en, wodurch wird es gerechtfertigt und was macht schlieRlich die erwidhnte «neue
Identitdt» aus? Es miissen doch Interessen (zum Beispiel Gewinnerwartungen) vor-
handen sein, die stdrker sind als das Vertrauensrisiko. Gehen wir davon aus, dass
das Interesse der Partner der Virtuellen Fabrik urspriinglich in einer besseren Auslas-
tung vorhandener Kapazitidten bestand. Zu diesem Zwecke kooperieren die System-
3-Funktionen verschiedener Partner (Institutionen!), unterstiitzt durch leistungsfahi-
ge Systeme 2/3*. Wie sehen aber in diesem neuen «Lebensfdhigen System», dem Netz-
werk selbststindiger Firmen mit nur partiell gemeinsamen Interessen, die Systeme
4 und 5 aus, und wie viele Metaebenen sind (weil sie Einfluss ausiiben!) zu beachten
und deshalb auch zu modellieren? Diese Fragen im Einzelnen zu diskutieren wiirde
den Rahmen dieses Beitrags iiberschreiten. Wir belassen die Antwort vorderhand bei
einem Verweis auf die allgemeinen Ausfithrungen im Abschnitt 3 und beim Hinweis,
dass auch die Modellierung der ndchsten Rekursionsebene, das heif3t der beteiligten
Partnerunternehmungen, den dort dargestellten Prinzipien zu gehorchen hat.
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1.6 Zusammenfassung

1| Die meisten Konzepte zur Virtuellen Organisation liefern lediglich eine verdn-
derte Semantik fiir den Umgang mit dem Problem der Lebensfihigkeit und der
Entwicklung, das sie auch mit der bisherigen Sprache (Konzepten) nicht addquat
beschreiben konnten.

2| Gelungene Kooperationen hat es schon immer gegeben, weil sich die Probleme
durch den Interessenverbund, auch ohne «theoretische» Beschreibung, meist
selbstorganisatorisch, evolutorisch geldst haben.

3| Durch die verbesserte Informations- und Kommunikationstechnologie kann die
Lebensfiahigkeit von Organisationen, unabhdngig davon, aus wie vielen autono-
men Einheiten sie auch bestehen mogen (ob rechtlich selbststindig oder unselbst-
stindig ist substanziell nicht von groRer Bedeutung), verbessert werden. Dies ist
dann moglich, wenn alle notwendigen und hinreichenden Bedingungen fiir ihre
Lebensfihigkeit und Entwicklung geschaffen werden und wenn die entsprechen-
den Informations- und Kommunikationssysteme addquate Modelle der Organisati-
on (nicht der beteiligten Institutionen) liefern, die sie unterstiitzen sollen.

4] Von entscheidender Bedeutung, auch fiir die «<Mehr-Firmen-Organisation», ist
die Integration des «Internen und Heutigen» (System 3) mit dem «Externen und
Zukiinftigen» (System 4) durch eine gemeinsame Metaebene (System 5). Deren
Aufgaben und Operationsmodus sind in der Sprache und Grammatik des VSM
(also von 5 essenziellen Systemfunktionen) zu beschreiben, damit sie in der «vir-
tuellen Unternehmung» rekursiv thematisiert werden kénnen. Auf diese Weise
kann sich ein dynamischer «Eigenwert» (von Foerster, 1985) herausbilden, wel-
cher die Orientierung autonomer Partner im Hinblick auf die Lebensfdahigkeit
und Entwicklung ihres virtuellen Zusammenschlusses mafRigeblich erleichtert.

5| Anhand des VSM wird klar, dass es weder geniigt, effektive «strategische Netz-
werke» zu formieren, noch effiziente «operative Kooperationen» zu bilden. Eine
lebensfihige virtuelle Organisation erfordert beides und dariiber hinaus die
Integration durch ein wirksames normatives Management (System 5).

Die in Abschnitt 4 beschriebenen Defizite bestehender Ansdtze zur Gestaltung vir-
tueller Organisationen werden im dargestellten Fall durch die stindige Weiterent-
wicklung des Organisationsmodells, die langfristige Begleitung und Reflexion des
Entwicklungsprozesses iiberwunden. Dabei ist entscheidend, dass die fiir virtuelle
Organisationen charakteristischen Konflikte laufend thematisiert und gemeinsam
konstruktiv bewdltigt werden.

In Theorie und Praxis schreiten die Arbeiten auf dem Gebiet der virtuellen Orga-
nisation nach wie vor ziigig voran. Die unternommenen Bemiihungen umfassen viel-
filtige Aspekte, wobei bisher die Gesichtspunkte der informationstechnologischen
Verankerung und organisatorischen Flexibilisierung im Vordergrund stehen.

Mit dem hier dargestellten Modell haben wir als iibergeordnete Gestaltungskri-
terien «Lebensfihigkeit» und «Entwicklung» in die Diskussion eingebracht und ein
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Modell fiir die Gestaltung virtueller Organisationen im Hinblick auf diese Kriterien
vorgelegt. Mit diesem Modell werden sowohl die Diagnose als auch die Gestaltung
der Strukturen virtueller Organisationen mittels einer organisationskybernetischen
Theorie unterlegt, deren Potenzial auRerordentlich hoch (vgl. Espejo/Harden, 1989;
Espejo/Schwaninger, 1993; Espejo/Schuhmann/Schwaninger, 1996; Schwaninger,
2009) und die bisher nicht falsifiziert worden ist (vgl. Schwaninger, 1994).

Lebensfihigkeit im hier verstandenen Sinn ist mehr als «Autopoiesis» im Sinne
von Selbstreproduktion einer Organisation. Legt man ein Selbstverstindnis intelli-
genter Organisationen zugrunde, wird unter Lebensfihigkeit mehr als ein Uberleben
um jeden Preis verstanden. Intelligente Organisationen sind dem Ziel der Entwick-
lung verpflichtet. Im Grenzfall schaffen sie sich selber ab, wenn sie im Rahmen ihrer
bestehenden Identitit keine sinnvolle Funktion mehr im Dienste des umfassende-
ren Ganzen (kybernetisch ausgedriickt: fiir die Systeme der ndchst hoheren Rekur-
sionsebene, in die sie eingebettet sind) erfiillen konnen. Eine Alternative bietet das
Suchen eines neuen Umfelds respektive die Eingliederung in eine neue Rekursion
(vgl. Schwaninger, 1998, 2000).

Durch den Einbezug des Gesichtspunktes der Entwicklung ist damit konzeptionell
die Voraussetzung fiir eine Selbsterneuerung geschaffen, welche intelligenten Orga-
nisationen zu eigen ist (vgl. Schwaninger, 1994, 1998). Pointiert und etwas verkiirzt
ausgedriickt: «Bestehen durch Nichtbestehen» kann unter besonderen Umstinden
(wie oben spezifiziert) zu einem tragfihigen Organisationsprinzip werden. Solche
Fihigkeit zur Selbsttransformation wird fiir Organisationen aller Art in den kom-
menden Jahren lebenswichtig sein.

Dank: Die Autoren danken Herrn Prof. Dr. Werner Schuhmann, Universitit Mann-
heim, fiir seine wertvollen Anregungen.
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2 Anmerkungen zur «Virtuellen Organisation»

Knut Bleicher, verfasst 1989, bisher unveroffentlicht

2.1 Zum Begriff «virtuell»

Der Begriff «virtuell» geht auf das lateinische «virtus» zuriick (tugendhafter Einsatz
von Kraft). Uber die italienische Musikersprache wurde der Begriff adjektivisch im
17. Jahrhundert in die deutsche Sprache iibertragen: «virtuos». «Virtuell» gelangte
iiber das Franzosische, spiter das Englische zu uns als «fdhig zu wirken» oder «der
Moglichkeit nach vorhanden» oder «scheinbar». Zu Anfang des 20. Jahrhunderts griff
die Physik das Wort auf: In der Quantenmechanik steht der gebundene Zustand der
Teilchen einem virtuellen gegeniiber; in der geometrischen Optik kann ein reelles
Bild zu einem virtuellen Abbild im Kopf des Geometers erweitert werden. Inflato-
risch wichst der Gebrauch des Wortes in der Computersprache. In der Datenverar-
beitung ist ein virtueller Speicher ein scheinbar vorhandener, potenzieller Speicher.
Hat man das richtige Betriebssystem (und kann man es auch richtig bedienen), dann
wird der scheinbare doch wieder zum reellen Speicher.



