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1 Einleitung

1.1 AUSGANGSSITUATION UND PROBLEMSTELLUNG

Bildung ist ein Thema, das breite Bereiche der Gesellschaft derzeit
intensiv beschaftigt. Mit der zunehmenden Bedeutung wissensinten-
siver Produkte und Leistungen fiir die Wettbewerbsfahigkeit der In-
dustrienationen gewinnt der Aufbau eines starken Fundaments an
Wissensarbeitern und damit die Aktivitaten zur Qualifizierung dersel-
ben immer mehr an Bedeutung. Uber alle Stufen des Bildungswesens
hinweg wird diskutiert, wie ein hoher Bildungsstand in der Gesell-
schaft erreicht und gesichert werden kann. Dabei steht das System
der Grund- und weiterfiihrenden Schulen ebenso auf dem Prifstand
wie der Hochschulsektor und das berufliche Ausbildungswesen. Dis-
kutiert werden sehr konkrete Fragen wie Inhalte und Methoden, in
Frage gestellt werden aber auch die grundsatzlichen Ausbildungs-
strukturen und es wird nach neuen Organisationsmodellen zur Ab-
bildung der Bildungsaktivititen gesucht.

In dieser Arbeit geht es um die organisatorische Abbildung von
Bildungsaktivititen bezogen auf die akademisch fundierte Be-
rufsausbildung: Im Zentrum der Betrachtung stehen jene Bildungsak-
tivitaten von Akademikern, die nach Abschluss der (Fach-) Hoch-
schulreife mit dem Ziel unternommen werden, eine Berufsfahigkeit
zu erwerben und diese im Laufe des Berufslebens zu erhalten. Trdger
dieser Bildungsaktivitdaten sind die Institutionen des tertiaren Bil-
dungssektors sowie die Anbieter berufshezogener Weiterbildung.

Gerade die Hochschulen stecken in einem Dilemma: Sie sollen
nachfrageorientiert, wissenschaftlich exzellent, profiliert, internatio-



nal und wettbewerbsfahig sein.! Dies erfordert ein hohes MaR an
Flexibilitat. Grubitzsch sagt in diesem Zusammenhang: " (...) nicht
eine einmalige, scheinbar dauerhafte Umstellung der Hochschulen
auf die neuen gesellschaftlichen Bedirfnisse (ist) die Losung der
Probleme, sondern die flexible Anpassung der Hochschulen an die
fortwahrende Neuordnung der Verhdiltnisse und Anforderungen. (...)
Nicht die Gberdimensionalen Flagschiffe haben auf Dauer die groRten
Uberlebenschancen, sondern die wendigen, die anpassungsfdhigeren
haben im 'Jahrhundert der kurzen Halbwertszeiten' in der Wissen-
schaft die groBeren Chancen zum Uberleben."2 Allerdings sind die
Handlungsoptionen und damit die Flexibilitit der Hochschulen auf-
grund eingeschrankter Budgets, der daraus resultierenden mangeln-
den Verfligbarkeit (Bezahlbarkeit) hochkardtiger Forscher und Lehrer3
und schwerfilliger birokratischer Organisationsstrukturen begrenzt.
Die Hochschulen, wie auch die weiteren Anbieter von Bildungspro-
dukten stehen also vor der Aufgabe, sich im Rahmen der gegebenen
Restriktionen Strukturen zu geben, in denen es ihnen gelingen kann,
sich selbst und ihre Leistungen permanent zu erneuern.4

Mit der Anderung der Anforderungen an die Bildungsanbieter ging
in den letzten Jahr(zehnt)en auch eine Anderung der Rahmenbedin-
gungen einher, unter denen Bildungsleistungen erstellt werden. Sehr
weitreichend und prdagend fiir viele Bereiche von Wirtschaft und Ge-
sellschaft sind technische Entwicklungen: Die Neuerungen im Bereich
der Datenverarbeitung schaffen neue Moglichkeiten des Datentrans-
fers - auch lber Grenzen von Organisationen hinweg - und eroffnen
damit ein weites Feld an Mdglichkeiten, u.a. auch in der Gestaltung
von Organisationsstrukturen. Die Durchldssigkeit von Organisationen
ist mit dem grenziberschreitenden Datentransfer maRgeblich erhéht
worden: Viele Aktivitdten, die einst nur innerhalb einer Organisation

1 Vgl. Miiller-Béling 2000, S. 31.

2 Vgl. Grubitzsch 2000, S. 96.

3 Vgl. Miller-Boling 2000, S. 67.

4 Die Organisationsstruktur ist nach Nadler der entscheidende Faktor fiir die Anpas-
sungsfahigkeit einer Organisation. (Vgl. Nadler 1994, S. 14).



abgewickelt werden konnten, kénnen nun auch im Austausch mit
anderen Organisationen stattfinden.

Dies fuihrte zur Herausbildung neuer Organisationsformen, die auf
Leistungserstellung im Rahmen von Netzwerken basieren. Der Vorteil
von Netzwerkorganisationen ist u.a., dass sie zur Erstellung eines
Produkts oder einer Leistung zahlreiche Kompetenzen und Ressour-
cen einbeziehen kénnen, die eine einzelne Organisation nicht vorhal-
ten kann. Damit ist es moglich, u.a. die Qualitdt der Leistung maR-
geblich zu erhohen.

Eine spezifische Form der Netzwerkorganisation, die in den letz-
ten Jahren intensiv in der Literatur diskutiert wurde, ist die Virtuelle
Organisation - eine Netzwerkstruktur, in der unabhdngige Unter-
nehmen ihre Kernkompetenzen zu einer gemeinsamen Wertschop-
fungskette zusammenfihren. Nach aufen hin tritt sie als eine ein-
heitliche Organisation auf, so dass man sie auch als Als-ob-
Organisation bezeichnen kann.> Der Virtuellen Organisation wird
zugeschrieben, die Paradoxien unternehmerischen Handelns lber-
winden zu kénnen® und es somit zu ermdglichen, die Vorteile kleiner
Organisationen (Flexibilitat, Aktualitit, Kundenndhe, etc.) mit jenen
groRer Organisationen (Economies of Scale, breites Sortiment, etc.)
zu verbinden. Virtuelle Organisationen kdénnen potenziell schneller,
gunstiger, flexibler, innovativer und internationaler sein.? Es handelt
sich also um eine Organisationsform, mit der es Unternehmen und
Institutionen moglicherweise gelingen kann, dem erhdhten Wettbe-
werbsdruck Stand zu halten und ihre Wandlungsfahigkeit zu sichern.

Spiegelt man die Herausforderungen, die sich den Bildungsanbie-
tern stellen, an den mdglichen Vorteilen Virtueller Organisationen,
ldsst sich ein potenzieller Fit durchaus vermuten: Virtuelle Organisa-

5 Nach Meffert 1997b, S. 4 tduschen Virtuelle Objekte ein Vorhandensein vor und
erfiillen wesentliche Funktionen, ohne aber tatsachlich physikalisch als Einheit
prdsent zu sein.

6 Vgl. Bleicher 1995, S. 93ff.

7 Vgl. Roeder 2000, S. 27.



tionsformen konnen Flexibilitdat, Schnelligkeit, Innovationsfahigkeit,
Internationalitat, Qualitat und Effizienz fordern - alles Anforderun-
gen, die Bildungsanbieter heutzutage zwingend erfiillen missen, um
im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Es stellt sich also die Frage, ob
die Virtuelle Organisation eine sinnvolle Organisationsvariante fir
Bildungsanbieter sein kann: Der Bildungsanbieter als Netzwerk aus
einer koordinierenden Programmzentrale und spezialisierten Anbie-
tern von Lehrleistungen, die situativ in den Bildungsbetrieb einbezo-
gen werden?

Im Fall der privaten Weiterbildungsinstitutionen - wie z.B. den
Trainingsinstituten und unternehmenseigenen Corporate Universities
- sind derartige Organisationsformen in der Praxis bereits zu beo-
bachten. Im Bereich der Hochschulen sind diese eher die Ausnahme
als die Regel. Obwohl im Forschungsbereich viel auf Kooperationsba-
sis gearbeitet wird, beschrankt sich die hochschullibergreifende Ko-
operation im Bildungsbereich bisher v.a. auf Vereinbarungen bzgl.
Studentenaustauschen.

In der Literatur klingt bei einzelnen Autoren zumindest der Ge-
danke der Entkopplung der Hochschule bereits an: Kern z.B. postu-
liert, dass Innovation und Effizienz gleichzeitig erreicht werden koén-
nen, wenn die Hochschule sich auf komparative Starken konzentriert,
d.h. auf die Disziplinen, in denen sie Spitze ist und mittels Koopera-
tion aus anderen Disziplinen Wissen importiert, das dann in das ei-
gene Wissen integriert wird.8 Muller schlagt die Bildung von wenigen
spezialisierten Zentren derselben Disziplin vor, deren Aufgabe es ist,
hervorragende Experten auszubilden und eine Serie von Vorlesungen
fur den nationalen Bedarf zu produzieren. Die Zentren wiirden fiir
den Zweck der interdisziplindren Zusammenarbeit elektronisch ver-
bunden werden. Das regionale, nationale oder internationale Aggre-

8 Vgl. Kern 2000, S. 31.



gat dieses elektronisch verbundenen Netzwerks kénnte dann Univer-
sitat genannt werden.9

Weitere Hinweise auf die Realisierbarkeit dieser Organisationsform
fur den Bildungsbereich geben einerseits die Moglichkeiten, die sich
aus der fortschreitenden technischen Entwicklung ergeben, anderer-
seits die spezifischen Persénlichkeitsmerkmale der Haupttrager der
Bildungsinhalte - den Hochschullehrern und anderen Experten.

Der technische Fortschritt eroffnet vielfaltige Optionen flir Raum-
Zeit-verteilte Arbeitsweisen. Die zunehmende Verbreitung des Inter-
nets eroffnet verbesserte Moglichkeiten der interorganisatorischen
Vernetzung Uber flexible und vor allem kompatible IT-Systeme;
raumliche und zeitliche Barrieren der Zusammenarbeit kénnen Ulber-
wunden werden. Durch den Einsatz von Informations- und Kommu-
nikationstechnologie werden neue GroRenordnungen der Geschwin-
digkeit und der Qualitdt des Informationsaustauschs erreicht. Inso-
fern konnen auch solche Aktivitaiten koordiniert werden, die auf-
grund der hohen Kosten bisher als kaum synchronisierbar galten.!0

AuBerdem scheint es, als kime eine solche Organisationsform den
Hochschullehrern und anderen Experten sehr entgegen. Experten
fordern generell ein hohes MaR an Autonomie und Selbststeuerung.!!
Sie identifizieren sich primar mit ihrer Fach-Community, mit ihrer
Gesamtinstitution oft aber in viel geringerem Male.'2 Weitaus bedeu-
tender als die Zugehorigkeit zu einer Institution ist fiir Experten die
Anerkennung im Kollegenkreis. Administration empfinden sie als
Quelle der Stérung und Einschrankung'3. Alfred/Rosevar gehen sogar
so weit zu sagen, dass der Trend zu zentralen Strukturen das Enga-
gement der Experten hemmt: "Das Ergebnis ist das Erfiillen von Mi-

9 Vgl. Muller 1998, S. 217.
10 Vgl. Roeder 2000, S. 40.
11 Vgl. Miller-Boling 1998, S. 232.
12 Vgl. Hanft 2000b, S. 13.
13 Vgl. Pellert 2000, S. 45f.



nimalanforderungen durch Fakultdten, Passivitdt, Antagonismus und
Disengagement."14

Es existieren also deutliche Hinweise darauf, dass die Virtuelle Or-
ganisation eine strategische Option fiir Bildungsanbieter sein kann
und es drangt sich auf, dieser Frage vertieft nachzugehen. Um sie
beantworten zu kdnnen, ist eine detaillierte Auseinandersetzung mit
den Eigenschaften der Bildungsleistungen erforderlich. Da sich Bil-
dungsleistungen je nach inhaltlichem Fokus sehr stark unterscheiden
konnen, ist es erforderlich, die Analyse zu fokussieren - nur so ist es
moglich, zu aussagefdhigen Ergebnissen zu gelangen.

Der Fokus dieser Arbeit soll auf der Managementausbildung lie-
gen, d.h. auf den Ausbildungsaktivititen, die der berufsbefiahigenden
Qualifizierung von angehenden und aktiven Fiihrungskraften und
Fachkraften in managementrelevanten Bereichen dienen. Dieser
Schwerpunkt wurde gewahlt, weil die Managementausbildung einen
groRen Teil der Bildungsaktivititen reprasentiert: Die Wirtschaftswis—
senschaften sind die teilnehmerstarksten Studiengdnge an den
Hochschulen'> und die Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltungen
ist unter den leitenden Angestellten besonders groR.'¢ Dariliber hin-
aus sind gerade im Bereich der Managementausbildung in der Praxis
Entwicklungen zu beobachten, die in Richtung Virtueller Organisatio-
nen gehen. Dies weist darauf hin, dass die Managementausbildung
besonders zur Virtualisierung geeignet sein koénnte und macht sie
somit zu einem relevanten Untersuchungsobjekt.

14 Alfred/Rosevar 2000, S. 5.

15 Im Wintersemester 2003/2004 waren 15 Prozent der in Deutschland Studierenden
in wirtschaftswissenschaftlichen Fachern eingeschrieben - damit sind die Wirt-
schaftswissenschaften der gréRte einzelne Studienbereich (vgl. Statistisches
Bundesamt 2004b, S. 46).

16 Vgl. Kuwan/Thebis 2004, S. 36. Die Autoren ermitteln in einer Reprasentativbefra-
gung zur Weiterbildungssituation in Deutschland, dass die Beteiligung an Wei-
terbildung mit steigender beruflicher Position zunimmt. Im Jahr 2003 haben
demnach 63 Prozent der leitenden Angestellten (und nur 36 Prozent der ausfiih-
renden Angestellten) an beruflicher Weiterbildung teilgenommen.



1.2 ZIELSETZUNG DER ARBEIT

Ziel der Arbeit ist es, zu prifen, ob Virtuelle Organisationsformen
eine sinnvolle Organisationsvariante fiir Anbieter von Management-
ausbildung sein kénnen. Da Managementausbildung von einer Reihe
verschiedener Institutionen mit unterschiedlichen Rahmenbedingun-
gen, inhaltlichem Fokus und Zielgruppen angeboten wird und Virtua-
litdt unterschiedliche Intensititen annehmen kann, ist davon auszu-
gehen, dass sich diese Frage nicht eindeutig bejahend oder vernei-
nend beantworten lasst. Es schlieRt sich also das Ziel an, zu untersu-
chen, fir welche spezifischen Ausbildungsprodukte sich Virtuelle
Organisationsformen in welcher Auspragung besonders eignen.

Die Kernfrage dieses Forschungsvorhabens lautet:

Kann die Virtuelle Organisation eine sinnvolle Organisationsstruktur fur die
verschiedenen Produkte der Managementausbildung sein?

Zur differenzierten Beantwortung dieser Frage werden die folgen-
den Unterfragen gestellt:

1. Welche Eigenschaften weisen Institutionen auf, die sich fur eine Vir-
tuelle Organisation eignen?

2. In welche Produkte lasst sich die Managementausbildung unterglie-
dern?

3. Welche Charakteristika weisen die einzelnen Produkte auf?

1.3 STAND DER FORSCHUNG

Im Folgenden wird der Stand der Forschung zunichst in Bezug auf
die Untersuchungsobjekte Virtuelle Organisation und Management-
ausbildung, anschlieRend beziglich der Verkniipfung dieser zwei
Themenfelder dargestellt.



a) Virtuelle Organisation
Die grundlegende Idee, die hinter dem Konzept der Virtuellen Orga-

nisation steht, wird meist auf die von Miles und Snow!7 erstmals
1986 entwickelte Organisationsform des Dynamic Network zuriick
geflihrt'8 - einem der ersten Netzwerkansdtze in der Betriebswirt—
schaftslehre. Miles/Snow propagierten schon Mitte der 80er Jahre die
Idee der Integration der Kernkompetenzen verschiedener Akteure in
einer hochflexiblen Wertschopfungskette mit dem Ziel der spontanen
Ausnutzung von Marktchancen.

Den publizistischen Durchbruch verschafften Davidow und Malone
dem Konzept 1992 mit ihrem Werk "The Virtual Corporation"!9. Sie
pragten den Begriff des Virtuellen Unternehmens, indem sie eine Vi-
sion fir Unternehmen beschreiben als ein vom auRenstehenden Bet-
rachter wahrgenommenes fast konturenloses Gebilde mit durchladssi-
gen und standig wechselnden Trennlinien zwischen Unternehmen,
Lieferanten und Kunden.20 Allerdings findet das Konzept in dieser
Arbeit noch keine eigenstindige Ausdifferenzierung, es handelt sich
vielmehr um eine Verbindung von bekannten Managementansdtzen
wie Reengineering, Core Competencies, Mass Customization, Lean
Production, Just-in-Time und Total Quality Management. Nicht dar-
gestellt wird, ob es sich um ein Einzelunternehmen oder ein koope-
ratives Konzept handelt. Im Wesentlichen fassen die Autoren Virtuelle
Unternehmen als Anbieter virtueller Produkte auf.

Die erste umfassende Definition, die den heutigen Stand der Dis-
kussion reflektiert, wurde 1993 von Byrne, Brand und Port in deren
Business Week Titelartikel veroffentlicht. Sie definieren Virtuelle Or-
ganisation wie folgt: "The Virtual Corporation is a temporary network
of independent companies - suppliers, customers, even erstwhile
rivals - linked by information technology to share skills, costs and

17 Vgl. Miles/Snow 1984.

18 Vgl. Tjaden 2003, S. 14ff.
19 Vgl. Davidow/Malone 1992.
20 Vgl. Tjaden 2003, S. 14ff.



access to one another's markets. It will have neither central office nor
organisation chart. It will have no hierarchy, no vertical integration.
The companies quickly unite to exploit a specific opportunity and will
disperse afterwards. In the concept's purest form, each company that
links up with others to create a virtual corporation will be stripped of
its essence. It will contribute only what it regards as its core compe-
tencies."2!

Seit 1994 greifen eine Reihe von Autoren, auch im deutschspra-
chigen Raum, in konzeptionell-explorativen Beitragen das Thema
auf. Sie konkretisierten definitorische Grundlagen, extrahieren kon-
stituierende Merkmale und thematisieren Querbeziige zu anderen
Konzepten. Zunachst erschienen diese Aufsdtze in informatiknahen
Medien, die Wirtschaftswissenschaften widmete sich dem Thema erst
mit zeitlicher Verzégerung. Damit ist auch zu erkldren, dass anfiang-
lich eine sehr starke Fokussierung des Themas auf die Technologie-
perspektive vorherrschte.22 Zu den Autoren, die frithe Grundlagenar-
beit leisteten, gehdren u.a. Bleeker (1994), Klein (1994), Mertens und
Faisst (1995) und Scholz (1995). Seit 1994 gibt es auch eine Reihe
kritischer Beitrage, die dem Konzept Oberflachlichkeit, mangelnde
Neuigkeit23 oder mangelnde Praxisndahe2* vorwerfen. Jedoch beruht
diese Kritik zu einem groRen Teil auf Missverstiandnissen und Unge-
nauigkeiten, da viele der scheinbaren Paradoxien und Widerspriiche2s
nur selten ausfihrlich diskutiert werden.26

21 Vgl. Byrne et al. 1993, S. 36f.

22 Vgl. Roeder 2000, S. 4.

23 So z.B. bei Olbrich 1994.

24 Rasche 1994, S. 354.

25 7.B. wird hdufig der Widerspruch zwischen dem Merkmal der zeitlichen Befristung
einerseits und der Rolle von Vertrauen beim Management eines informellen Ge-
bildes andererseits angefiihrt: Vertrauen basiert auf langerfristigen Beziehungen
und scheint daher in einer tempordren Organisationsstruktur nur schwer reali-
sierbar. Bei dieser Argumentation wird aber missachtet, dass eine Virtuelle Or-
ganisation durchaus auf langerfristigen Beziehungen basieren kann, zumal in
den meisten Féllen Partner sich nicht nur einmal sondern wiederholt fir Virtuelle
Organisationen zusammenfinden.

26 Vgl. Blecker 1999, S. 29.



Erste empirische Studien, die die Verbreitung und Ausprdagung des
Phdnomens Virtueller Organisationen in der Praxis untersuchen sowie
Ziele und Erfolgsfaktoren nachweisen, gibt es seit Ende der 90er Jah-
re.2? Die empirische Erforschung des Themas steckt aber noch in den
Anfangen.

b) Managementausbildung
Zu der Managementausbildung und mit ihr zusammenhdngenden

Themenbereichen finden sich zahlreiche Beitrdge in der Literatur. Es
gibt eine Reihe von definitorischen Grundlagenbeitragen, die den
Begriff Managementausbildung eingrenzen. Dabei ist das Begriffs-
verstdandnis sehr vielseitig: Es reicht von der Auslegung als formale
On-the-job-Aktivitaten - wie in dieser Arbeit - bis hin zu allen um-
fassenden MaRnahmen zur Qualifizierung von Mitarbeitern, on- wie
off-the-job, formell wie informell.

In den 90er Jahren entwarfen viele Autoren Soll-Curricula fiir das
Studium der Wirtschaftswissenschaften28 und beschreiben den Re-
formbedarf in der Struktur des betriebswirtschaftlichen Studiums29.
Zu dieser Zeit wurde auch die Rolle des Managers intensiv disku-
tiert.30 Gleichzeitig erschien die umfangreiche Untersuchung zum
Hochschullehrerberuf von Enders und Teichler.3!

Ende der 90er Jahre und zu Beginn des neuen Jahrtausends wurde
die Organisation von Hochschulen intensiv diskutiert. Der Reformbe-
darf im Hochschulwesen wurde vielfach thematisiert.32 Aufgeworfen
wurde auch das Thema der Hochschulsteuerung (University Gover-

27 Vgl. z.B. Konradt 1998, Menke/Libowski 2000, Erhardt/Neubert 2001, Tjaden 2003,
Bickhoff et al. 2003.

28 Vgl. z.B. Wolf 1996, Fehr 1994, Wagner 1996.

29 Vgl. z.B. Brockhoff/Hausschildt 1993, Schweitzer 1993, Krulis-Randa 1996, Dubs
1996, Hungenberg 1997.

30 Vgl. v.a. die umfangreiche Studie von Bartlett/Goshall 1998, aber auch Welge 1992
und - neueren Datums Bauer et al. 2003.

31 Vgl. Enders/Teichler 1995a und b und, bezugnehmend darauf, Finkenstaedt 1995.

32 Vgl. z.B. Miller-Boling 2000, S. 75ff. und Miiller-Béling/Kiichler 1998, S. 663.
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nance),33 generell wurde die Anwendbarkeit von Managementkon-
zepten, die fur die Privatwirtschaft entwickelt wurden, im Hochschul-
sektor lberprift.34

In Beitrdgen neueren Datums werden haufig die Moglichkeiten des
Einsatzes von E-Learning und dessen Implikationen beschrieben.35
Dartiber hinaus werden Beitrdge Uber Lernallianzen zwischen z.B.
Business Schools, Beratungshdusern und Corporate Universities ver-
offentlicht.36

Einige Autoren nehmen Stellung zu den Implikationen der Umstel-
lung vom Diplomstudiengang auf Bachelor-/Masterstrukturen.3? Eher
praxisorientierte Beitrdge erschienen in den letzten Jahren zum The-
ma MBA-Studien. Praxisfiihrer geben Ubersichten liber die Méglich-
keiten, im In- und Ausland ein MBA-Studium aufzunehmen.38 Andere
geben Erfahrungsberichte lber das MBA-Studium an der eigenen
Hochschule ab,3? das BMBF veroffentlicht eine umfangreiche Studie
Uber den Stand der MBA-Ausbildung in Deutschland.40

Auch Uber das Thema Weiterbildung wird eher fiir die Zielgruppe
der Praktiker geschrieben. Es finden sich vergleichsweise wenige
konzeptionelle Beitrdge zum Thema,*! vereinzelt werden Fallbeispiele
beschrieben und bestehende Aktivititen bewertet.42 Auch Konzepte
und Ziele von Corporate Universities sind zunehmend Diskussions-
gegenstand in der betriebswirtschaftlichen Literatur.43

33 Hierzu aulern sich u.a. Daxner 2000, S.68, Lange 1997, S.7 und Muller-
Béling/Kiichler 1998, S.13.

34 Vgl. z.B. die Beitrage von Amrhein 1998, Schiilke 1998 und Ziegele 2001.

35 Vgl. Kraemer/Miller 2001, Stahli 2001, Weber 2001, Glas/Riegert 2003, Backhaus
et al. 2004, Hay et al. 2004.

36 Vgl. u.a. Hilse 2001, Landmann/Brénner 2001, Welge/Wernig 2001.

37 Cgl. Klemperer et al. 2002, Witte et al. 2003, Weiler 2004.

38 Vgl. Giesen 2000.

39 Vgl. Meffert 1997a, Stahli 2001.

40 Vgl. Brackmann/Kran 2001.

41 Vgl. Rahders 2002, von Stein/Trautwein 2002.

42 Vgl. z.B. Staffelbach 1995.

43 Vgl. Scholz 2001, Topfer 2001, Weber 2001.
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In der Literatur dagegen kaum zu finden sind Beitrage, die das
Konstrukt der Managementausbildung zielgruppenbezogen weiter
differenzieren und/oder die Managementausbildung hinsichtlich der
konkreten Eigenschaften ihrer Ressourcen, Wertschépfung oder Er-
stellungsrahmenbedingungen, etc. beschreiben.

¢) Virtualitdt und Managementausbildung
Eine systematische Verbindung der Themen Virtuelle Organisation

und Managementausbildung findet sich in der Literatur bisher nicht.

Vorschldge, die z.B. bei Hochschulen in Richtung Virtualisierung wei-
sen, klingen in einzelnen Aufsidtzen zaghaft an, werden aber nicht
konsequent weiter entwickelt. Bei Nullmeier findet ein als in hiesigem
Sinne virtuell aufzufassendes Modell unter dem Titel "Bildungsagen-
tur" kurze Erwdahnung: Ein Modell der Hochschule als Programmzent-
rale, die externe Bildungs- und Forschungsleistungen koordiniert.44
Auch Alfred/Rosevar zeigen unter der Uberschrift "Modular Organi-
zations" eine in diese Richtung gehende Organisationsform fiir
Hochschulen auf.45 Haufiger analysiert werden Kooperationen in ein-
zelnen Aufgabenfeldern der Hochschule, v.a. im Forschungsbereich
(interuniversitar bzw. zwischen Hochschule und Wirtschaft).46

Dartiber hinaus wird - meist in anderem Zusammenhang und mit
anderem Ziel - fiir private Weiterbildungsinstitutionen, meist Corpo-
rate Universities, die Vorteilhaftigkeit von Organisationsformen be-
schrieben, die in die Richtung einer Virtuellen Organisation gehen.4?

Der Begriff "virtuell" in Zusammenhang mit Ausbildungsleistungen
wird in der Literatur primadr mit dem Fokus auf technische Lésungen
verwendet und beleuchtet damit nur einen Ausschnitt des Gesamt-

44 Vgl. Nullmeier 2000, S. 102 f.

45 Vgl. Alfred/Rosevar 2000, S. 11 f.

46 U.a. in Etzkowitz/Leydesdorf 1997, Fritsch 1995, Casas/Luna 2000.
47 Vgl. u.a. Welge/Wernig 2001, Landmann/Brénner 2001.
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konstrukts "Virtuelle Organisationsformen fiir Bildungsanbieter". Viel
diskutiert sind die Einsatzmoglichkeiten neuer Medien in der Hoch-
schullandschaft und deren Einfluss auf die organisatorische und
strategische Entwicklung von Hochschulen.48 Darliber hinaus werden
vielfach existierende Modelle sog. virtueller Hochschulen unter-
schiedlichen Virtualitatsgrades beschrieben und bewertet.4® Hier wird
unterschieden zwischen dem Modell einer einzelnen Hochschule, die
ihre Leistungselemente (ber das Internet anbietet und Kooperati-
onsmodellen, in denen mehrere Hochschulen sich zusammenschlie-
Ren, um uber ein gemeinsames virtuelles Angebot Mehrwert zu
schaffen. Dariiber hinaus beschreiben z.B. Kraemer und Milius5° das
Modell eines "Bildungsbrokers" - eine Agentur, die Bildungsbausteine
bei unterschiedlichen Lieferanten (Hochschulen, Unternehmen, etc.)
einkauft, multimedial veredelt, zu kundenspezifischen Bildungs-
dienstleistungen zusammenfasst und im Internet gegen Entgelt an-
bietet.

Es zeigt sich also, dass zur Frage der Anwendbarkeit virtueller Or-
ganisationsformen fir Bildungsanbieter in der Literatur bisher eine
Forschungsliicke existiert, so dass diese Arbeit auf diesem Gebiet
einen erkenntnisférdernden Beitrag leisten kann.

1.4 GANG DER UNTERSUCHUNG

1.4.1 Methodik

In Anbetracht des beschriebenen Forschungsriickstandes im The-
menfeld wird in dieser Arbeit als Forschungsdesign ein exploratives,

48 U.a. in Miller-Boling 2001, Bodendorf 2000, S. 75 ff., Hochschulrektorenkonferenz
1997.

49 Gute Uberblicke bieten u.a. Lehner 2000, S. 61 ff., Kraemer/Milius 1997, S. 53 ff.
und Issing/Strzebowski 1996 sowie die Beitrdge im Kapitel "Virtuelle Aus- und
Weiterbildung" (S. 255 ff.) in Winand/Nathusius 1998.

50 Vgl. Kraemer/Milius 1997, S. 77.
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struktur-entdeckendes Vorgehen gewahlt - in einem frithen Stadium
des Forschungsprozesses ist dies unumganglichs1.

In Einklang mit den Zielen der betriebswirtschaftlichen Forschung
als anwendungsorientierte Sozialwissenschaft sollen die Erkenntnisse
der Arbeit praktisch nitzlich sein. In diesem Fall geht es um die Ent-
wicklung eines Gestaltungsmodells fiir die Veranderung der sozialen
Wirklichkeits2, d.h. es soll aufgezeigt werden, in welchen Bereichen
der Managementausbildung Formen der Virtuellen Organisation imp-
lementiert werden kdnnten.

Da Virtuelle Organisationsformen im Bildungsbereich in der Praxis
bisher primar partiell und nicht in ausreichendem Umfang als Ge-
samtkonstrukt zu beobachten sind und da es fiir eine saubere Analy-
se erforderlich ist, das Gesamtkonstrukt Managementausbildung in
idealtypische Normprodukte zu segmentieren, die in der Praxis eher
nicht in Reinform existieren, beschrankt sich die Untersuchung auf
eine logische Ableitung.

Das Untersuchungsobjekt Managementausbildung wird in diesem
Forschungsvorhaben zunidchst begrifflich sehr weit gefasst, im wei-
teren Verlauf der Arbeit aber untergliedert in sog. Managementaus-
bildungsprodukte - Grundlagenstudium, Vertiefungsstudium und
Weiterbildung -, die spadter den eigentlichen Fokus der Untersuchung
darstellen. Als Anbieter von Managementausbildung werden jegliche
Institutionen verstanden, die auf Managementthemen bezogene Leh-
re anbieten: Offentliche und private Hochschulen, Corporate Univer-

51 Vgl. Tjaden 2003, S. 4.
52 Vgl. Roeder 2000, S. 9: Die BWL ist eine anwendungsorientierte Sozialwissenschaft.
In diesem Sinne soll die betriebswirtschaftliche Forschung zu praktisch natzli-
chen Erkenntnissen gelangen und in ihren Aussagen einen engen Bezug zur Pra-
xis gewdhrleisten. Grundsatzlich sind vier verschiedene praxisorientierte Aussa-
gen moglich:

Inhaltliche Lésungen fiir konkrete Praxisprobleme

Losungsverfahren fir konkrete Praxisprobleme

Gestaltungsmodelle fur die Veranderung der sozialen Wirklichkeit

Regeln fiir die Entwicklung der Gestaltungsmodelle in der Praxis.
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sities und private Weiterbildungsanbieter wie Trainingsinstitute, Kon-
ferenzveranstalter und Seminaranbieter.

Um die Frage, ob die Virtuelle Organisation eine sinnvolle Organi-
sationsvariante fur Bildungsanbieter darstellt, beantworten zu koén-
nen, wird zundchst das Phanomen der Virtuellen Organisation be-
schrieben und es werden die Chancen und Risiken, die diese Organi-
sationsform mit sich bringt, analysiert. Auf Basis dieser Analyse kon-
nen folgend Kriterien erarbeitet werden, die beschreiben, wann eine
Virtuelle Organisation generell Sinn macht. Wie sich herausstellen
wird, beziehen sich diese Kriterien auf die Eigenschaften des von der
Organisation hergestellten Produktes. Im weiteren Verlauf der Arbeit
wird geprift, ob diese sog. Eignungskriterien fiir die Virtuelle Orga-
nisation im Fall der einzelnen Produkte der Managementausbildung
erfullt sind. Dafiir wird zundchst der Markt fir Managementausbil-
dung in die einzelnen Managementausbildungsprodukte segmentiert.
Die Segmentierung erfolgt bedarfsorientiert: Basierend auf dem typi-
schen Karriereverlauf einer Fach- und Fiihrungskraft wird der mana-
gementbezogene Qualifizierungsbedarf entlang des Lebenszyklusses
dieser Fach- und Fuhrungskraft erarbeitet und eine zeitlich und in-
haltlich an diesen Zyklus angepasste Soll-Struktur fiir die Manage-
mentausbildung wird entwickelt. Ergebnis ist eine Differenzierung
des Gesamtkonstrukts Managementausbildung in die Produkte
Grundlagenstudium, Vertiefungsstudium und Weiterbildung. Diese
Produkte sind als logisch hergeleitete, idealtypische Normprodukte
zu verstehen. Die in der Praxis beobachtbaren - und jeweils in Ex-
kursen beschriebenen - Auspragungen dieser Normprodukte weisen
zu heterogene Charakteristika auf, um direkt als Untersuchungsob-
jekte zu dienen. Eine saubere Analyse kann daher nur auf den Eigen-
schaften der Normprodukte basieren. Die Eigenschaften dieser
Normprodukte werden untersucht und im nachsten Schritt mit den
Eignungskriterien der Virtuellen Organisation abgeglichen. Nach er-
folgtem Abgleich wird fiir jedes Produkt der Managementausbildung
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eine "Virtualisierungsvision" aufgezeigt, in der dann auch auf die in
der Praxis existierenden Varianten der Normprodukte eingegangen
wird.

Das zuvor beschriebene Vorgehen wird in der folgenden Abbil-
dung grafisch dargestellt.

Abb. 1-1. Vorgehen bei der Analyse der Virtualisierungsfihigkeit der Manage-
mentausbildungsprodukte

Untersuchungsobjekt Virtuelle Organisation Untersuchungsobjekt Managementausbildung
Eignungskriterien Eigenschaften der
fiir die VO MA-Normprodukte

Bedarfs-
orientierte
Literatur- Chancen — Norm- Literatur-

l—
analyse| Rii?l?en——’ T a I, A | l—_produkt- . lanalyse
struktur
der VO

fir die
MA

Aussage liber
Virtualisierungspotenziale der
einzelnen Produkte

Der Kriterienabgleich erfolgt im Rahmen eines vierstufigen Verfah-

rens:

1. Zundchst werden Kriterien erarbeitet, die die grundlegende Eig-
nung eines Produkts fiir eine Virtuelle Organisationsstruktur de-
terminieren (Kapitel 2.5).

2. Fir jedes Kriterium wird definiert, ob es sich um ein Konditional-
kriterium (notwendige Bedingung) oder ein Kausalkriterium (trei-
bender Grund) handelt (Kapitel 2.5).
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3. Dann wird geprift, inwiefern die Produkte der Managementaus-
bildung die einzelnen Kriterien erfullen (Kapitel 4.2).

4. Auf Basis der Kriterienerfiillung wird die Virtualisierungseignung
der einzelnen Produkte nach folgender Entscheidungsregel be-
wertet (Kapitel 4.2):

e Konditionalkriterien mussen erfillt sein, damit das Produkt
in einer Virtuellen Organisation hergestellt werden kann.

e Je mehr Kausalkriterien erfiillt sind, desto besser eignet sich
das Produkt fur die Herstellung in einer Virtuellen Organisa-
tion.

1.4.2 Aufbau der Arbeit

Abb. 1-2: Aufbau der Arbeit

1. Einleitung

1.1A ituation und Pr ing
1.2 Zielsetzung der Arbeit

1.3 Stand der Forschung

1.4 Gang der Untersuchung

H 2. Die Virtuelle Organisation 3. Die Managementausbildung

o
% 2.1 Ursachen 3.1 Begriffsklarung

E 2.2 Begriffsklarung 3.2 Bedarfsgerechte Produktstruktur
o 2.3 Theoretische Erklarungsansatze 3.3 Charakteristika der Management-
2 2.4 Chancen und Risiken ausbildungsprodukte

2 2.5 Eignungskriterien 3.3.1 Ubergreifende Charakteristika
S 3.3.2 Grundlagenstudium

3 3.3.3 Vertiefungsstudium

] 3.3.4 Weiterbildung
<

4. Virtuelle O isation fiir die il ?

o

2 4.1 Auslegung der Eignungskriterien im Kontext der Managementausbildung

s 4.2 Ermittlung der Virtualisierungspotenziale

< 4.2.1 Produktiibergreifende Merkmale

4.2.2 Produktspezifische Merkmale (Grundlagenstudium, Vertiefungsstudium, Weiterbildung)

5. und

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

5.2 Der vitrtuell organisierte Anbieter von Managementausbildung — ein Szenario
5.3 Exkurs: Die Hochschule als lose gekoppeltes System

5.4 Implikationen fiir die Entwicklung der Bildungslandschaft

Eingerahmt von Einleitung und Schlussteil bilden drei Teile den in-
haltlichen Kern dieser Arbeit: Kapitel 2 und 3 beschreiben die kon-
zeptionellen Grundlage der beiden Untersuchungsobjekte Virtuelle
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Organisation und Managementausbildung. In Kapitel 4 erfolgt die
verbindende Analyse.

In Kapitel/ 2 wird das Konzept der Virtuellen Organisation basie-
rend auf dem aktuellen Stand der Literatur vorgestellt. Nach einem
kurzen Uberblick iiber die Ursachen der Herausbildung Virtueller
Organisationen folgt die begriffliche Eingrenzung des Konzepts. Auf
Basis der in der Literatur zu findenden Definitionen wird eine Ar-
beitsdefinition fiir dieses Forschungsvorhaben festgelegt, deren
Merkmale diskutiert und eine Abgrenzung zu dhnlichen Konzepten
vorgenommen. Im ndchsten Schritt werden theoretische Erklarungs-
ansatze fur die Entwicklung Virtueller Organisationen aufgezeigt. Aus
den Theorien und aus weiteren theoretischen und empirischen Stu-
dien zum Thema werden dann Chancen und Risiken der Organisati-
onsform extrahiert. Hieraus wird schlieBlich ein Kriterienkatalog be-
zlglich der Eigenschaften von Organisationen, die sich zur Virtuali-
sierung eignen, abgeleitet.

Kapitel 3 widmet sich der Managementausbildung. Nach einer ein-
flihrenden Begriffsklarung wird die Dreiteilung der Managementaus-
bildung in die Produkte Grundlagenstudium, Vertiefungsstudium und
Weiterbildung hergeleitet. Dafiir wird zundchst anhand eines typi-
schen Karrierepfads der Qualifizierungsbedarf von Fach- und Fiih-
rungskraften entwickelt und in eine sinnvolle Ausbildungsstruktur
Uberfihrt, aus der sich wiederum die Sinnhaftigkeit der Dreiteilung
ableiten ldsst. AnschlieRend werden die typischen Charakteristika der
einzelnen Managementausbildungsprodukte dargestellt.

Kapitel 4 verknlpft die beiden Untersuchungsbereiche dieser Ar-
beit, indem der in Kapitel 2 erarbeitete Katalog der Eignungskriterien
der Virtuellen Organisationen an den Merkmalen der Management-
ausbildungsprodukte gespiegelt und geprift wird, welche Produkte
sich in welchem Ausmal zur Virtualisierung eignen. Fir jedes Aus-
bildungsprodukt wird eine mdgliche Auspriagung einer virtualisierten
Organisation aufgezeigt.
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Kapitel 5 fasst die Ergebnisse der Arbeit zusammen und gibt einen
Ausblick zum Thema.
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2 Das Konzept der Virtuellen Organi-
sation

Im Folgenden wird das Konzept der Virtuellen Organisation vorge-
stellt. Bei den dargestellten Sachverhalten handelt es sich um The-
men, die in der Literatur bereits ausfiihrlich diskutiert wurden. Auf-
gabe dieser Arbeit soll nicht sein, die Diskussion in aller Tiefe wie-
derzugeben. Vielmehr soll der derzeitige Ergebnisstand der Diskussi-
on zusammengefasst werden. Es handelt sich also um einen Uber-
blick Gber die Breite der Erkenntnisse zur Virtuellen Organisation.
Beschrieben werden Ursachen, Begrifflichkeiten und theoretische
Erklarungsansatze der Virtuellen Organisation sowie deren Chancen,
Risiken und Eignungskriterien.

2.1 URSACHEN FUR DIE HERAUSBILDUNG VIRTUELLER
ORGANISATIONSFORMEN

Motivation fir die Herausbildung virtueller Organisationsformen ist
ein zunehmend erhdhter Wettbewerbsdruck auf Unternehmen und
Institutionen.>3 Die Tatsache, dass die Entwicklung von kooperativen
Arbeitsformen gerade im letzten Jahrzehnt an Bedeutung gewonnen
hat, ist aber vor allem auf die Verbesserung der technischen Mog-
lichkeiten in diesem Zeitraum zuriick zu fiihren.5>4

2.1.1 Erhohte Wettbewerbsintensitat

Erhohte Wettbewerbsintensitdat entsteht u.a. dadurch, dass Markte
nicht mehr klar abgegrenzt sind. Einstige Markteintrittsbarrieren ver-

53 Vgl. u.a. Meffert 1997b, S. 1.
54 Vgl. u.a. Mertens/Faisst 2000, S. 42f.
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schwinden vielerorts. Die Liberalisierung vieler Markte bzw. deren
grenziiberschreitende Offnung fuhrt zu einem Zustrom etablierter
Marktteilnehmer aus anderen Markten. Neue Technologien ermégli-
chen neue Geschidftsmodelle, denen es gelingen kann,
Markteintrittsbarrieren zu umgehen.>> Insgesamt werden die Markte
harter umkampft, was dazu fihrt dass Unternehmen rundum leis-
tungsfahiger werden miissen: Kunden verlangen hohe Qualitdt zu
einem vernilnftigen Preis, das Unternehmen gerdt dadurch zuneh-
mend unter Kostendruck.

Mit dem Eintritt von Wettbewerbern aus dem Ausland wird die ge-
samte Wettbewerbsarena global: Bisher lokal tdtige Unternehmen
stehen unter dem Druck, international aktiv zu werden und miissen
sich auf die Suche nach Marktzugdangen begeben.>¢ Dies induziert
vor allem fir kleinere Unternehmen ein Streben nach GroRe, das
letztlich nur iber Kooperation erreicht werden kann.5?

In einem zunehmend dynamischen Marktumfeld spielt auch der
Faktor Zeit und damit Schnelligkeit eine immer groRere Rolle. Pro-
duktlebenszyklen verkiirzen sich.58 Potenzielle Zeitvorteile bei Wett-
bewerbern durch neue Technologien erhéhen die Gefahr, dass einmal
errungene Wettbewerbsvorteile schnell wieder aufgeholt werden.
Immer rascher treten neue Wettbewerber mit kreativen Innovationen
in den Markt ein.59 Dies erhoht auch den Innovationsdruck auf etab-
lierte Markteilnehmer.

Von Kundenseite wird ein Druck zur Flexibilisierung ausgeldst:
Kundenbedirfnisse entstehen rasant und verschwinden ebenso
schnell wieder, mit fortschreitenden Moglichkeiten der Individualisie-
rung werden sie auch immer differenzierters0. Das Unternehmen ist

55 Vgl. Scheider et al. 1999. S. 14.

56 Vgl. Scholz 20004, S. 409.

57 Vgl. Mertens/Faisst 2000, S. 42f., sowie Zentes et al. 2003, S. 20.
58 Vgl. Scholz 20004, S. 408.

59 Vgl. Scholz 20004, S. 408.

60 VVgl. Mertens/Faisst 2000, S. 42f.

21



einer stark schwankenden Nachfrage ausgesetzt und muss in der
Lage sein, sein Angebot jederzeit kurzfristig anzupassen. Insgesamt
wadchst die Notwendigkeit strategischer Flexibilitdt.s!

Die Erhohung der Wettbewerbsintensitat dulfert sich also in dem
Zusammentreffen von Qualitdats-, Kosten-, Globalisierungs-, Zeit-,
Innovations- und Flexibilisierungsdruck und miindet u.a. in ein Stre-
ben nach GroRe. Meffert sagt in diesem Zusammenhang: "Die markt-
orientierte Unternehmensfiihrung muss sich in einer Vielzahl von
Spannungsfeldern, in einem zunehmend "paradoxen Marketingmi-
lieu" bewdhren, einem Milieu, in dem die Unternehmung sowohl glo-
bal und lokal, zentral und dezentral, gro® und klein, schnell und
langsam, strategisch ausgerichtet und zugleich flexibel sein soll."62

2.1.2 Verbesserte technische Moglichkeiten

Interorganisatorische Zusammenarbeit wird begilinstigt durch Ent-
wicklungen in der Informations- und Kommunikationstechnik (luk-
Technik). Diese erméglichen die Uberwindung raumlicher und zeitli-
cher Barrieren der Zusammenarbeit und machen Raum fiir neue For-
men der Geschaftstatigkeit, z.B. durch Verlagerung von Aktivitdten
ins Internet.63

Die rasante Verbesserung und Verbilligung der Moglichkeiten des
Austausches auch komplexer Informationsinhalte hat der unterneh-
mensibergreifenden Zusammenarbeit neue Dimensionen eroffnet.64
luK-Technik, wie z.B. das Internet, ermdglicht die Zusammenarbeit
auch weit voneinander entfernter Arbeitsgruppen.é> Sie ebnet somit
den Weg fiir eine Separierbarkeit und Modularisierung von Prozess-

61 Vgl. Mertens/Faisst 2000, S. 43.
62 Vgl. Meffert 1997b, S. 1.

63 Vgl. Albach et al. 2000, Einleitung.
64 Vgl. Schneider et al. 1999, S. 14.
65 Vgl. Albach et al. 2000, Einleitung.
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schritten.s¢ Auch zeitlich versetztes Arbeiten an Projekten wird durch
neue Moglichkeiten der Datenverarbeitung geférdert.6?

Die technischen Mdéglichkeiten zur Uberwindung raumlicher und
zeitlicher Barrieren sind aber nicht nur innerhalb von Organisationen
vorhanden, durch erhoéhte Standardisierung und Offenheit von luK-
Systemen wird auch organisationsiibergreifende Zusammenarbeit
maRgeblich vereinfacht. Da sich marktibergreifend bisher nur weni-
ge Plattformen fir Anwendungssysteme durchgesetzt haben, ist eine
rasche und nur temporare Verkniipfung von Unternehmen leicht ge-
staltbar.68

Auch die Moglichkeit der Verlagerung von Geschaftsaktivitdaten ins
Internet macht Raum fir tiefgreifende Verdnderungen der Unterneh-
mensstrukturen.®® So eroffnet sie groRe Potentiale fir eine
Verschlankung der internen Strukturen, da z.B. vertriebliche oder
andere Aktivitdten in einigen Branchen fast vollstandig auf das Inter-
net verlagert werden koénnen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Unternehmen und Instituti-
onen aufgrund sich wandelnder Wettbewerbsbedingungen vor neuen
Herausforderungen stehen: Sie miissen schnell auf Marktanderungen
reagieren konnen, missen in der Lage sein liber eine groRe Reich-
weite hinweg optimale Wertschopfung zu liefern und gleichzeitig
Kosten fiir nicht-wertschopfende Aktivititen gering zu halten. Mit
den Worten Mefferts: "Es gehort zu den 'Paradoxien unternehmeri-
scher Dynamik' durch schopferische Kombinationen im Wettbewerb
Qualitats-, Kosten- und Zeitvorteile gleichzeitig zu verwirklichen".70
Andererseits ist ihnen ein neues Medium gegeben, diese Herausfor-
derungen zu meistern: die interorganisatorische Vernetzung (iber

66 Vgl. Mertens/Faisst 2000, S. 42f.
67 Vgl. Schneider et al. 1999, S. 15.
68 VVgl. Mertens/Faisst 2000, S. 42f.
69 Vgl. Albach et al. 2000, Einleitung.
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Informationstechnologie. Die Virtuelle Organisation nutzt die Mog-
lichkeiten der interorganisatorischen Vernetzung, um die o.g. Para-
doxien unternehmerischen Handelns zu Uberwinden. Sie kann so
eine sinnvolle strategische Option zum Bestehen im Wettbewerb sein.

2.2 BEGRIFFSKLARUNG

Ziel dieses Kapitels ist es, zu einer klar eingegrenzten Definition des
Begriffs "Virtuelle Organisation" zu gelangen. Hierflr wird zunachst
der Begriff "Virtualitat" kurz erkldrt und dessen begriffliche Weiter-
entwicklung zum Konzept der Virtuellen Organisation aufgezeigt. Da
bis heute in der Literatur keine einheitliche Definition des Begriffs
Virtuelle Organisation existiert, werden verschiedene Definitionsan-
satze vorgestellt, aus denen eine Arbeitsdefinition fir dieses For-
schungsvorhaben abgeleitet wird. Um endgiiltig begriffliche Klarheit
herzustellen, wird das Konzept der Virtuellen Organisation von dhnli-
chen Konzepten abgegrenzt. AbschlieRend werden mogliche Ent-
wicklungsszenarien fiir die Virtuelle Organisation sowie in der Praxis
beobachtbare Realtypen der Virtuellen Organisation vorgestellt.

2.2.1 Der Begriff Virtualitat

Von seinen etymologischen Wurzeln her betrachtet, entstammt der
Begriff Virtualitit wahrscheinlich dem lateinischen Wort fiir Mann,
"vir'71, bzw. der Weiterentwicklung "virtus", fir die als mannlich er-
achteten Tugenden Kraft, Tuchtigkeit und Mannhaftigkeit.72 Im Laufe
der Zeit wandelte sich die Deutung in Richtung einer innewohnenden
Kraft oder Moglichkeit, die nicht realisiert ist, aber real erscheint.”3
Dies reflektieren auch die Auslegungen im romanischen und angel-
sdchsischen Sprachraum: der franzésische Begriff "virtuel” fur wir-

70 Vgl. Meffert 1997b, S. 1.

71 Vgl. die etymologischen Worterbiicher Kluge 1989, S. 766 sowie Duden 1999, S.
431.

72 Vgl. Krystel/Redel/Reppegather 1997, S. 3f.

73 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 12.
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kungsfahig bzw. méglich und das englische Wort "virtual" flur "ei-
gentlich, tatsachlich dem Wesen und Inhalt nach".74 Im deutschen
Sprachraum setzte sich der Gebrauch des Adjektivs "virtuell" und des
Substantivs "Virtualitat" im Laufe des 19. Jahrhunderts durch.’> Auch
hier steht die Interpretation als Scheinbarkeit sehr stark im Vorder-
grund.

Der Begriff "virtuell® wird mit sehr vielen Termini (Speicher, Markte,
Realitdat) zu Begriffspaaren kombiniert, die jeweils konkrete Objekte
beschreiben, die nicht physikalisch aber doch der Mdglichkeit nach
vorhanden sind.”6 Meist kommen diese Begriffe aus dem Bereich der
Informatik?’? - wie z.B. die Virtuelle Realitdt als IT-basierte Nachbil-
dung der Realitdt’® - weswegen im allgemeinen Verstdandnis oft die
Tendenz besteht, virtuell mit IT-getrieben gleichzusetzen.

Auch in der Betriebswirtschaftslehre wird der technische Aspekt
und damit die Auslegung von virtuell als "immateriell durch IT" von
einigen Autoren in den Vordergrund gestellt.79 Diemers z.B. definiert
virtuell als "in digitaler Form gespeichert und nur durch technische
Hilfsmittel erfahrbar”.80

Eine andere Auslegung in der Betriebswirtschaftslehre stellt zwar
auch die Scheinbarkeit in den Vordergrund, sieht den Zusammen-
hang mit der IT aber nicht als zwingend an. In dieser Auslegung wird
Virtualitdit mit Als-ob-Realitdt gleichgesetzt. Das Untersuchungsob-
jekt tritt zwar in Erscheinung und zeigt Verhaltens- und Nutzenkate-

74 Vgl. Tjaden 2003, S. 7.

75 Vgl. Tjaden 2003, S. 7.

76 Vgl. Blecker 1999, S. 23f.

77 so z.B. die virtuelle Speichertechnik als scheinbare VergréRerung des Arbeitsspei-
chers eines Computersystems, indem bei Uberschreitung der Kapazititsgrenze
Datenbldocke auf ein preiswerteres, langsameres Massenspeichermedium, in der
Regel eine Festplatte, ausgelagert werden. Fiir den Benutzer entsteht damit der
Eindruck, mehr Arbeitsspeicher zur Verfiigung zu haben als tatsachlich vorhan-
den ist. Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 12.

78 Vgl. Kocian 1999, S. 49ff.

79 Vgl. z.B. Brill 1997, S. 7 und Klein 1994, S. 311.

80 Vgl. Diemers 2000, S. 5.
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gorien, ist aber real bzw. physisch nicht vorhanden.8! In der Definiti-
on von Scholz82, die hier zugrunde gelegt werden soll, bezieht sich
ein virtuelles Objekt immer auf ein reales Objekt, weist aber folgende
Eigenschaften auf:

- Immaterialisierung: es fehlen bestimmte physikalische Attribute
des urspriinglichen Objekts

- Substitution: die urspriinglich vorhandenen Eigenschaften des
Objekts werden weiterhin realisiert

- neues Funktionsprinzip: Zusatzspezifikationen ermoglichen die
Substitution

- Zusatznutzen: das virtuelle Objekt weist einen klar definierten
zusatzlichen Nutzen auf

Virtuellen Objekten fehlen also bestimmte physikalische Attribute
des realen Objekts, in der Wahrnehmung des Betrachters erscheinen
sie in Funktion und Nutzen aber wie das reale (z.B. die Kreditkarte als
Virtualisierung des Geldscheins)83.

Analog zur oben dargestellten Auslegung des Begriffs Virtualitat
als Als-ob-Realitdt wird in dieser Arbeit auch die Virtuelle Organisa-
tion verstanden: Virtuelle Organisationen tdauschen ein Vorhanden-
sein vor und erfullen wesentliche Funktionen, ohne aber tatsachlich
physikalisch prdasent zu sein. Im Wahrnehmungsraum des Betrachters
existieren sie aber 84,

81 Vgl. Blecker 1999, S. 23f.
82 Vgl. Scholz 1996, S. 204.
83 Vgl. Scholz 1996, S. 204.
84 In Anlehnung an. Meffert 1997b, S. 4.
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2.2.2 Der Begriff Virtuelle Organisation

Das Phdanomen, das in dieser Arbeit als Virtuelle Organisation be-
zeichnet wird, ist in vielen Arbeiten unter den Begriff "Virtuelles Un-
ternehmen” gefasst. Allerdings wird auch in jenen Arbeiten betont,
dass es sich bei den Beteiligten nicht ausschlieBlich um Unternehmen
handeln muss. Auch Institutionen und Einzelpersonen sind explizit in
die Definition des Virtuellen Unternehmens eingeschlossen. Die Beg-
riffe Virtuelle Organisation und Virtuelles Unternehmen kénnen ge-
nerell als inhaltlich synonym betrachtet werden, wie die meisten Au-
toren sie auch behandeln.85 In dieser Arbeit wird der weiter gefasste
Ausdruck Virtuelle Organisation gewahlt, da mit der spateren Verbin-
dung zu Institutionen des Hochschulwesens nicht Unternehmen im
klassischen Sinne im Fokus der Untersuchung stehen.

Bis heute herrscht eine ausgeprdgte Definitionsvielfalt in Bezug
auf den Begriff der Virtuellen Organisation. Es haben sich lberein-
stimmend einzelne Merkmale herausgebildet, die eine Virtuelle Orga-
nisation beschreiben, jedoch gibt es noch kein abschlieRend eindeu-
tiges und einheitliches Begriffsverstandnis. Daher wird im Folgenden
eine Ubersicht uber die Definitionsansitze viel beachteter Autoren
gegeben, um anschlieRend eine Arbeitsdefinition formulieren zu
konnen, die den Fokus dieser Arbeit reflektiert.

2.2.2. 1 Ubersicht iiber aktuelle Definitionsansdtze

Eine virtuelle Organisation ist eine tempordre Kooperation recht-
lich unabhdngiger Unternehmen, Institutionen und/oder Einzel-
personen, die gemeinsam ein Ziel verfolgen bzw. eine Leistung
erbringen. Die Partner bringen ihre jeweiligen Kernkompetenzen
ein, koordiniert wird die Leistungserstellung tiber den Einsatz von

85 S0 z.B. Tjaden 2003, S. 11; Diemers 2000, S. 6; Wirtz 2000. S. 99; einen anderen
Standpunkt vertritt allerdings Scholz 2000c, S. 239: In seinem System virtueller
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IT. Die Organisation ist kaum formalisiert, gegenliiber Dritten tre-
ten die Partner wie eine Einheit auf.

So kann eine weitgehend allgemeingiiltige und idealtypische Definiti-
on des Begriffs Virtuelle Organisation lauten, die im Wesentlichen
den heutigen Stand der Literatur und die Ansichten der zahlreichen
Autoren, die sich im letzten Jahrzehnt mit dem Thema befassten,
reflektiert. Eine Ubersicht tiber die in der Literatur zu findenden Defi-
nitionen der Virtuellen Organisation und die Auswertung der Defini-
tionen nach ausgewahlten Merkmalen findet sich im Anhang.86

Die hier betrachteten Definitionen beschranken sich auf den Bereich
der Interpretationen der Virtuellen Organisation als interorganisatori-
sche lose Kopplung individueller Organisationen. Ausgeschlossen
sind also diejenigen Definitionen, bei denen Virtualisierung gleichbe-
deutend ist mit "Immaterialisierung von Prozessen durch IT" bzw. in
denen die Virtuelle Organisation als intraorganisatorisches Gestal-
tungsprinzip8” verstanden wird.

Trotz vieler Definitionsansatze gibt es bisher keine exakte, ab-
schlieRende und allgemeingiltige Beschreibung der Virtuellen Orga-
nisation. Eine genaue Definition wird erschwert, da bisher kein Refe-
renzmodell der Virtuellen Organisation existiert. Zu beobachten ist

Objekte sind Virtuelle Unternehmen eine von mehreren Ausprdagungen und da-
mit eine Subkategorie Virtueller Organisationen.

86 Sie basiert auf den griindlichen Vorarbeiten von Tjaden 2003, der eine umfassende
Analyse der in der Literatur zu findenden Definitionen Virtueller Unternehmen
bzw. Organisationen vornimmt.

87Diverse Autoren (z.B. Scholz 2000c, Klein 1994, Krystel et al. 1997, Weibler/Deeg
1998, Blecker 1999, Tjaden 2003, etc.) unterscheiden zwei Sichten auf die Virtu-
elle Organisation: Virtualitat als innenorientiertes/intraorganisatorisches Gestal-
tungsprinzip (funktionale Sichtweise) und Virtualitdt als auBenorientier-
te/interorganisatorische Kooperationsform (institutionelle Sichtweise). Intraor-
ganisatorische Virtualitdt bezieht sich auf raumlich und zeitlich entkoppelte Pro-
zesse innerhalb einer Organisation (z.B. virtuelle Buros, virtuelle Abteilungen
und virtuelle Teams). Bei der interorganisatorischen Virtualitit geht es um Inter-
aktion zwischen selbstdndigen Organisationen (z.B. virtuelle Markte oder Koope-
rationen, die nach aufen hin wie eine Einheit auftreten). Gegenstand dieser Ar-
beit ist die interorganisatorische Betrachtungsweise.
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ein breites, variantenreich ausgestaltetes Spektrum denkbarer Vir-
tualisierungsformen. Die Existenz der Virtuellen Organisation in der
propagierten Reinform wird von den meisten Autoren selbst ange-
zweifelt, vielmehr steht der visiondre Charakter des Konzepts im
Vordergrund.88 So sagt Olbrich: "Virtuelle Unternehmen sollen daher
eher unter dem Aspekt der Entwicklung eines Orientierungspunktes
im Sinne einer "visiondren Utopie" fiir Unternehmens- und Koopera-
tionsorganisationen betrachtet werden, nicht jedoch als vollstindig
realisierbare Zielvorstellung".89

Vergleicht man Beitrdge zum Thema, so finden sich durchaus un-
terschiedliche Meinungen zu den Auslegungen einzelner Merkmale
Virtueller Organisationen. Um die Bandbreite der Auslegungen zu
verdeutlichen, werden im Folgenden die als wesentlich erachteten
Definitionsbausteine der Virtuellen Organisation kurz diskutiert. Es
handelt sich hierbei um ihre Ziele und die Beteiligten sowie um die
spezifischen Merkmale Kombination von Kernkompetenzen, geringer
Formalisierungsgrad, zeitliche Befristung, Einheitlicher Auftritt und
Einsatz von IT. Gleichzeitig wird - in Vorbereitung auf die im nachs-
ten Abschnitt zu formulierende eigene Arbeitsdefinition - die Ausle-
gung der einzelnen Merkmale kritisch diskutiert und das Verstandnis
fir diese Arbeit formuliert.

a) Ziele

D)ie Untersuchung der Ziele Virtueller Organisationen in der Literatur
erfolgt zum groRten Teil in konzeptionell-explorativen Beitragen
zum Thema, teilweise konnten Ziele aber auch bereits empirisch ve-
rifiziert werden.90

88 VVgl. Roeder 2000, S. 17.
89 Vgl. Olbrich 1994, S.28f.
90 7.B. durch Tjaden 2003.
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Als Ziele der Virtuellen Organisation identifiziert Tjaden aus den
zahlreichen Definitionen fiinf Kategorien, die er auch empirisch her-
leitet:9!

e Ausnutzen von Marktchancen

e Flexibilitatssteigerung

e Know-how-Gewinn

e Ressourcensynergien

e Konkurrenzminderung.

In sehr vielen Definitionen steht das Ziel der spontanen Ausnut-
zung von Marktchancen im Vordergrund.?2 Dieses Ziel begriindet
sich in den Eigenschaften der Virtuellen Organisation, auf eine breite
Ressourcenbasis zurickgreifen zu kénnen und somit schnell ein
breites Spektrum an Marktleistungen verfliigbar machen zu kénnen
sowie eine Vielfalt vorhandener Marktzugdnge nutzen zu kénnen.

Das ebenfalls sehr hdufig genannte Ziel der Flexibilitdtssteige-
rung?3 basiert auf der Moglichkeit der dynamischen Rekonfiguration
der Wertschopfungskette®4 und der einhergehenden Eréffnung neuer
strategischer und operativer Optionen. Es spielt besonders in dyna-
mischen Markten eine groRe Rolle, in denen Anpassungsfahigkeit
und -geschwindigkeit von besonderer Bedeutung sind.%

Der Know-how-Gewinn% soll u.a. aus dem Zusammenbringen
verschiedener Kernkompetenzen zu neuen Einsichten bzw. aus der
Ubernahme von Kernkompetenzen anderer Partner resultieren.97 Er
ist besonders in innovationsintensiven Branchen von Bedeutung.

91 Vgl. Tjaden 2003, S. 37.

92 7.B. bei Bauer, R. 2000, S. 73; Gerpott/Bohm 2000, S. 16; Gora/Scheid 2001, S. 1;
A. Porter 1993, S. 413f.; Schrader 1996, S. 36.

93 Dies fuihren u.a. an: Kloth 1995, S. 34; Porter 1993, S. 413f.; Scholz 2000c, S. 332;
Schuh et al. 1998, S. 29; Selz 1996, S. 1f.

94 Vgl. Schuh et al. 1998, S. 45.

95 Vgl. Keil 1999, S. 128.

96 Propagiert u.a. von Bauer; R. 2000, S. 73; und Specht/Kahmann 2000, S. 56f.

97 Vgl. Tjaden 2003, S. 38.
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Laut diverser Autoren98 hoffen Beteiligte, Ressourcensynergien re-
alisieren zu koénnen, zum einen aufgrund verbesserter Kapazitats—
auslastung durch die Partner, zum anderen aufgrund der Moglich-
keit, auf anderweitig vorhandene Ressourcen ganz verzichten zu
kénnen. Auch die Méglichkeit zum Abbau von Overhead wird in die-
sem Zusammenhang genannt.9°

Konkurrenzminderung wird nur von wenigen Autoren als Ziel der
Virtuellen Organisation angesehen.'90 Die fallweise Kooperation mit
Wettbewerbern vereinfacht die Wettbewerbsbeobachtung und hilft,
die Konkurrenzsituation zu entspannen.10!

b) Beteiligte
In fast allen Definitionen wird betont, dass die an einer Virtuellen
Organisation beteiligten Partner voneinander rechtlich unabhdngig
sein sollen.

Auch ist sich die Mehrzahl der Autoren einig, dass die Beteiligten
e aus institutioneller Sicht: Unternehmen, Institutionen oder
Einzelpersonen'02
e aus funktionaler Sicht: Kunden, Lieferanten, Externe, Wettbe-
werber103
sein konnen. Allerdings betont Scholz, dass keine aktuelle Wettbe-
werbssituation bestehen sollte.104

98 Vgl. Bauer, R. 2000, S. 73; Kloth 1995, S. 34, Scholz 2000c, S. 332;
Specht/Kahmann 2000, S. 56f.

99 Steven 2001, S. 86f.

100 7 B. bei Keil 1999, S. 128.

101 Vgl. Tjaden 2003, S. 38.

102 Vgl. Arnold et al. 1995, S. 10; Mertens/Faisst 1997, S. 102; Roeder 2000, S. 27;
Withrich et al. 1997, S. 96.

103 U.a. genannt von: Davidow/Malone 1993, S. 15; Gora/Scheid 2001, S. 12; Kon-
radt/Glaser 1997, S. 4.

104 Scholz 2000c, S. 332.
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Beziiglich der Beteiligten an Virtuellen Organisationen herrscht in der
Literatur weitgehende Einigkeit. Daher sollen auch in dieser Arbeit
die zuvor genannten als Beteiligte in Betracht kommen.

c) Kombination komplementarer Kernkompetenzen
Bei der Virtuellen Organisation handelt es sich um eine Kooperation

von Leistungstragern entlang der Wertschopfungskette. Die meisten
Autoren gehen davon aus, dass es sich bei den eingebrachten Leis-
tungen um die Kernkompetenzen der jeweiligen Partner handelt.105

Kernkompetenzen sind laut Hamel und Prahalad ein Biindel an Fahig-
keiten und Technologien, die es einem Unternehmen ermdoglichen,
seinen Kunden einen subjektiv wahrgenommenen bestimmten Nut-
zen anzubieten. Sie erfordern zwei weitere Voraussetzungen: Abhe-
bung von der Konkurrenz - d.h. eine Fahigkeit muss im Wettbewerb
als einzigartig gelten und unverwechselbar sein - sowie Ausbaufd-
higkeit, d.h. sie missen den Zutritt in neue Markte eroffnen.106

Die Kernkompetenzen der Beteiligten sollen sich im Sinne einer
Kernkompetenz-Komplementaritat synergetisch ergdanzen.'9? Fir
jedes Glied der Wertschopfungskette soll der jeweils beste Leistungs-
anbieter ausgewahlt werden, um so zu einer "Best-of-Everything"-
Organisation zu gelangen.'98 Einige Autoren fordern sogar eine kon-
sequente Fokussierung der internen Organisation der Beteiligten auf
ihre Kernkompetenzen - d.h. die Begrenzung der Wertschépfungs-
kette auf das Segment mit dem hoéchsten Wertschépfungsanteil109 —
um in Bezug auf dieses eine Spitzenleistung erbringen zu kdénnen

105 So z.B. Arnold et al. 1995, S. 10; Bauer, H. 2001, S. 30; Bauer, R. 2000, S. 73; Ble-
cker 1999, S. 30; Byrne at al. 1993, S. 36f.; Frigo-Mosca et al. 1996, S. 47; Go-
ra/Scheid 2001, S. 12; Hansmann 2001, S. 272, Meffert 1997b, S. 120; Reich-
wald/Méslein 1997, S. 23f.; Schuh et al. 1998, S. 29; Sydow 1996, S. 10;
Wiuthrich et al. 1997, S. 96.

106 Vgl. Hamel/Prahalad 1994, S. 302ff.

107 Vgl. Mertens/Faisst 1995, S. 155 und Gerpott/Bohm 2000, S. 16.

108 Vgl. Mertens/Faisst 1995, S. 155.

109 Vgl. Scholz 1997, S. 15.
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(Best-in-Class).10 Im strengsten Fall betreiben die Mitglieder also
eine extreme Form des Outsourcings. Die Forderung nach Kernkom-
petenzorientierung und -komplementaritdt begriindet sich in dem
Streben nach héchstmoglicher Qualitdt in der Leistung der Virtuellen
Organisation.

Das Grundprinzip der Kombination komplementarer Kernkompeten-
zen der Partner in der Virtuellen Organisation erscheint uneinge-
schrankt sinnvoll, da hierdurch eine "Best-of-Everything"-
Organisation moglich wird. Auch an diesem Kriterium soll die Ar-
beitsdefinition festhalten.

Eine konsequente Fokussierung der internen Organisation der Be-
teiligten auf ihre Kernkompetenzen ist sicher erstrebenswert, v.a.
wenn es um die Produktion von Produkten und Leistungen mit Bedarf
an extrem spezialisierten Inputs geht. Sie kann aber nicht die Vor-
aussetzung fiir die Teilnahme an einer Virtuellen Organisation sein -
auch nicht-fokussierte Unternehmen, die das Risiko einer vollstandi-
gen Spezialisierung mit der einhergehenden potenziellen Abhangig-
keit von den Partnern nicht eingehen wollen, kénnen sich an einer
Virtuellen Organisation beteiligen. Dennoch soll darauf hingewiesen
werden, dass Fokussierung auf Kernkompetenzen die Qualitat dieser
und damit der gesamten Wertschopfung maRgeblich verbessern
kann.111

d) Geringer Formalisierungsgrad
Viele Autoren fordern den Verzicht auf eine Institutionalisierung

zentraler Managementfunktionen zur Gestaltung, Lenkung und Ent-
wicklung der Virtuellen Organisation.'’2 Das heit auch, dass zwi-
schen den einzelnen Teilnehmern der Virtuellen Organisation keine

110 Vgl. Scholz 2000b, S. 205f.; Steven 2001, S. 86f., Frigo-Mosca et al. 1996, S. 47.

111 Vgl. Blecker 1999, S. 218.

112 Z.B. Arnold 1995, S. 10; Bauer, R. 2000, S. 73; Blecker 1999, S. 30; Frigo-Mosca et
al. 1997, S. 47; Gerpott/Bohm 2000, S. 16; Gora/Scheid 2001, S. 12; Meffert
1997b, S. 120; Mertens/Faisst 1997, S. 102.

33



hierarchischen Beziehungen existieren sollen''3 und auf umfangrei-
che formale Regelungen verzichtet werden soll.''4 Diese Forderung
soll die schnelle Konfigurierbarkeit der Virtuellen Organisation im
Fall eines externen Ereignisses sichern. Was sie fiir das Vorhanden-
sein von Vertrdgen bedeutet ist umstritten: Wahrend idealerweise der
Verzicht auf Vertrage propagiert wird,'> muss realistischerweise da-
von ausgegangen werden, dass auf ein (ggf. standardisiertes) Mini-
mum an vertraglichen Regelungen nicht verzichtet werden kann.116
Auch die Implikation des Merkmals der geringen Formalisierung fir
die Leitung der Virtuellen Organisation interpretieren nicht alle Auto-
ren in die gleiche Richtung: Fiir viele Autoren impliziert es das Prin-
zip der Selbststeuerung.!'” Andere sprechen von gemeinsamer Lei-
tung durch die Teilnehmer!'8, wieder andere halten die Steuerung
durch ein Mitglied (fokales Unternehmen) fiir unerlasslich.119

113 Dies propagieren u.a. Byrne et al. 1993, S. 36f. und Klein 1994, S. 309f.

114 Vgl. Bauer, H. 2001, S. 30.

115 Z.B. durch R. Bauer 2000, S. 73; Konradt/Glaser 1997, S. 4; Meffert 1997b, S. 120.
116 Vgl. Tjaden 2003, S. 23.

117 Vgl. u.a. Chrobok 1996, S.252.

118 Vgl. Schrader 1996, S. 36 und Konradt/Glaser 1997, S. 4.

119 Vgl. Dickerson 1998, S. 28, ReiR 1996, S. 10f. und Weibler/Deeg 1998, S.109f.
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Abb. 2-1: Ausprdgungsformen der Leitung Virtueller Unternehmen

Fokales Unternehmen Institutionalisierte Selbststeuerung
gemeinsame Leitung

Quelle: Bickhoff et al. 2003, S. 16

Da geringe Formalisierung rasche Konfigurierbarkeit der Virtuellen
Organisation und schnelle Abwicklung der Leistungserstellung si-
chert soll auch in dieser Arbeitsdefinition das Prinzip der geringen
Formalisierung gelten. Vertrage sollen damit als Kooperationsgrund-
lage nicht ausgeschlossen werden, sie miissen aber kurz und/oder
standardisiert sein und dirfen das Zustandekommen der Virtuellen
Organisation nicht verzégern.

Allerdings ist geringe Formalisierung nach Meinung der Autorin
nicht als gleichbedeutend mit dem Fehlen einer institutionalisierten
Steuerung zu verstehen. Vielmehr wird in dieser Arbeit davon ausge-
gangen, dass die Virtuelle Organisation koordiniert und gesteuert
werden muss. Gerade wenn sie auch strategisch agieren mochte -
und von der Sinnhaftigkeit strategischen Handelns wird hier ausge-
gangen -, ist dies unerlasslich. In der klassischen Strategieprozessli-
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teratur deren Grundlagen z.B. Ansoff sehr stark pragte!20 wird gene-
rell die Meinung vertreten, dass Strategie geplant werden muss. Auch
die aktuelle Diskussion reflektiert diese Ansicht: So sagen z.B. Lech-
ner und Miller-Stewens, dass es sich bei der Strategiebildung um
"einen expliziten Schopfungsakt aus Sicht der Unternehmensspit-
ze"121 handelt. Um strategisch handeln zu kénnen, benétigt eine Or-
ganisation insofern eine Steuerungsinstanz. Die Forderung nach ge-
zielter Steuerung der Virtuellen Organisation wird daher explizit in
die Arbeitsdefinition aufgenommen, es wird davon ausgegangen,
dass die Steuerung durch ein fokales Unternehmen oder eine ge-
meinsam geleitete aber institutionalisierte Steuerungsinstanz erfolgt.

Selbststeuerung scheint nur dann sinnvoll, wenn innerhalb der
Kooperation umfassend Marktmechanismen greifen koénnen. Dies
kann z.B. der Fall sein, wenn fiir die Leistungen samtlicher Wert-
schopfungsstufen im Produktionsprozess Marktpreise existieren, der
Produktionsprozess vollstandig standardisiert ist und die Virtuelle
Organisation keinerlei strategische Aufgaben wahrzunehmen hat.
Diese Bedingungen werden aber in den wenigsten Fallen erfillt sein.

Die gemeinsame Leitung durch mehrere oder alle Partner bietet
sich an, wenn hierdurch die Angst vor dominantem Verhalten einzel-
ner Partner reduziert werden kann.'22 Aufgrund von Abstimmungs-
komplexitdten und potenzieller Kompetenzstreitigkeiten kann die
gemeinsame Koordination allerdings schwierig sein und die Hand-
lungsfahigkeit der Organisation einschranken.

Das beste Steuerungsergebnis verspricht die Existenz eines fokalen
Unternehmens, das die Steuerungsrolle in der Virtuellen Organisation
Ubernimmt. Fiur ein fokales Unternehmen sprechen - neben den
Nachteilen der Selbststeuerung und der kollektiven Leitung - diverse
Grunde: Hat ein Partner den Auftrag akquiriert, mochte er ggf. zent-

120 Vgl. u.a. Ansoff 1964.

121 Vgl. Lechner/Miiller-Stewens 1999, S.7.
122 \gl. Bickhoff et al. 2003, S.1.
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raler Ansprechpartner bleiben. Des Weiteren kann ein Partner der
natiirliche Fiithrer sein, wenn er einen GrolRteil der Wertschépfung
Ubernimmt oder wenn er spezifische Kompetenzen oder Ressourcen
besitzt.’23 Auch ist es denkbar, dass ein Partner existiert, dessen
Kernkompetenz die Planung und Koordination der Virtuellen Organi-
sation ist. Damit kann sichergestellt werden, dass die Virtuelle Orga-
nisation strategisch handelt und ihre Ziele schnelle Ausnutzung von
Marktchancen, Know-how-Gewinn und Realisierung von Ressourcen-
synergien potenziell erreichen kann. Die Existenz eines fokalen Un-
ternehmens muss nicht prozessverlangsamend wirken, sie kann so-
gar Komplexitdt reduzieren und somit Prozesse beschleunigen. Sie
beriihrt auch nicht das Prinzip der geringen Formalisierung: Auch im
Fall der Netzwerk-Steuerung durch ein fokales Unternehmen koénnen
die Beziehungen hierarchiefrei und formlos bleiben.

e) Zeitliche Befristung
Der grolte Teil der Autoren, die sich mit der Virtuellen Organisation

beschaftigen, sieht eine zeitliche Befristung als herausragendes
Merkmal dieser Organisationsform an. Wahrend in einigen Definitio-
nen bereits die Intention einer zeitlichen Befristung als ausreichend
angesehen wird24 bzw. die zeitliche Befristung nur "in aller Regel"
gelten soll'25, sehen andere Autoren die zeitliche Befristung mit ge-
plantem Ende als konstitutives Merkmal der Virtuellen Organisation
an.126

Die Virtuelle Organisation bildet sich also zur Bearbeitung eines
konkreten Auftrags und l6st sich nach Auftragsbeendigung wieder
auf. Die Dauer der Virtuellen Organisation orientiert sich an den An-
forderungen des Auftrags'?? - bei langlaufenden Projekten konnen

123 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 16f.

124 Dies postulieren Schrader 1996, S. 36 und Blecker 1999, S. 30.
125 Vgl. Klein 1994, S. 309f.

126 So sagt Scotton 1994, S.13: "... and then the relationship ends".
127 Vgl. Reichwald/Moslein 1997, S. 23f.
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dies durchaus mehrere Jahre sein.128 Die zeitliche Befristung muss
also nicht zeitlich, sondern auftragsbezogen gemessen werden.129

Mit dem Merkmal der zeitlichen Befristung soll die Aktualitit der
Virtuellen Organisation sichergestellt werden: Es geht um die kurz-
fristige Ausnutzung temporarer Marktchancen, deren Wert durch
zeitliche Befristung immer wieder tberprift werden muss.

Die Forderung der zeitlichen Befristung macht Sinn, da auch hier vom
Ziel des Ausnutzens tempordrer Marktchancen ausgegangen wird.
Allerdings erfiillt die zeitliche Befristung keinen Selbstzweck. Viel-
mehr wird die Virtuelle Organisation gebildet, um ein Projekt bzw.
einen Auftrag abzuwickeln. Es werden Projektmitglieder zusammen-
gefluihrt, sie erbringen gemeinsam die Wertschopfung, nach Auf-
tragsabwicklung 16st sich die Virtuelle Organisation wieder auf. Da-
mit hat sie eine aufgabenspezifisch determinierte zeitliche Befris-
tung, die auch lang sein kann. Anstelle der zeitlichen Befristung soll
daher in dieser Definition das Merkmal des Projektcharakters im Vor-
dergrund stehen, da er das Prinzip der Virtuellen Organisation noch
umfassender reprasentiert.

Es ist zu betonen, dass ein Unternehmen gleichzeitig in mehrere
Virtuelle Organisationen involviert sein kann, ein fokales Unterneh-
men kann gleichzeitig mehrere Virtuelle Organisationen koordinie-
ren. Der Begriff Virtuelle Organisation bezieht sich also auf das Pro-
jekt, an dem gerade gearbeitet wird, nicht auf die beteiligten Unter-
nehmen oder das fokale Unternehmen selbst.

f) Einheitlicher Auftritt
Der einheitliche Auftritt am Markt stellt insofern ein konstituierendes

Merkmal der Virtuellen Organisation dar, da dieses Kriterium den
Begriff der Virtualitdt im Sinne von Scheinbarkeit Gberhaupt erst be-

128 Meffert 1997b, S. 6 sieht auch die langfristige Zusammenarbeit von Firmen in
einer Arbeitsgemeinschaft oder einem Konsortium als Virtuelle Organisation an.
129 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 21.
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grindet.'30 So sieht es auch die Mehrzahl der Autoren, die fordern,
dass die Virtuelle Organisation im Extremfall von auBen nicht als Ko-
operation erkennbar sein soll'31, Sie tritt dann am Markt als eine ein-
heitliche Organisation unter einer gemeinsamen Marke auf.132 Ziel
ist, bei den Partnern ein Gefiihl der Gemeinschaft zu erzeugen und
dem Kunden die Sicherheit zu vermitteln, dass die Leistung aus einer
Hand erbracht wird. Im Fall des Misslingens des Projekts missen
Partner keine Beschadigung der eigenen Marke beflirchten.'33 In ei-
ner laxeren Auslegung wird die gemeinsame Marke durch die Marken
der Beteiligten als Submarken ergdnzt. In diesem Fall ist die Koope-
ration nach auBen hin sichtbar, was im Fall von starken Individual-
marken aber den Vorteil des Imagetransfers der Individualmarken auf
die Virtuelle Organisation hat.!34

Aufgrund seiner identitatsstiftenden Rolle, soll auch in der Arbeits-
definition der einheitliche Auftritt als Merkmal der Virtuellen Organi-
sation genannt werden. Die Virtuelle Organisation soll von anderen
Marktteilnehmern (Kunden, Wettbewerbern, Offentlichkeit) wie eine
einheitliche Organisation wahrgenommen werden und in ihren
marktgerichteten Beziehungen ebenso funktionieren. Daher sollte sie
nicht nur unter einer gemeinsamen Marke auftreten, sondern auch in
allen anderen marktbezogenen Funktionen (Vertrieb, Service, etc.) in
der Lage sein, ein einheitliches Bild des Unternehmens zu vermitteln.

g) Einsatz von IT
Wahrend einige Autoren den Einsatz zwischenbetrieblicher IT zur

Koordination der Aktivitaten als konstituierendes Merkmal der Virtu-
ellen Organisation ansehen,!35 sind andere der Meinung, dass eine
Virtuelle Organisation in Spezialfdallen auch ohne Einsatz von IT

130 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 22.

131 Vgl. Blecker 1999, S. 30 und Bullinger et al. 1995, S. 377.

132 So gefordert u.a. von Arnold et al. 1995, S. 10; Gerpott/Bohm 2000, S. 16; Go-
ra/Scheid 2001, S. 12; Hansmann 2001, S. 272; Mertens/Faisst 1997, S. 102;
Reichwald/Moslein 1997, S. 23f.; Withrich et al. 1997, S. 96.

133 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 22.

134 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 22f.

135 So z.B. Sydow 2000, S.268.
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denkbar ist.136 Fakt ist: Durch den Einsatz von IT kénnen Aktivitdten
koordiniert werden, die aufgrund der Kosten vorher als kaum syn-
chronisierbar galten.!37 Die rdumliche Ausdehnung des Netzwerks ist
bei informationstechnologischer Koordination nur durch zeitliche
oder finanzielle Restriktionen beim Transport materieller Gliter be-
schrankt. Informationen nahezu beliebiger Komplexitat konnen in
kiirzester Zeit zu minimalen Kosten zu weit entfernten Kooperations-
partnern libertragen werden. Damit wird es moglich, fiir die Abwick-
lung eines Projekts auf einen quasi weltumspannenden Pool poten-
zieller Partner zuzugreifen.138

Uber die Bedeutung des Einsatzes zwischenbetrieblicher IT als
Merkmal der Virtuellen Organisation besteht in der Literatur keine
Einigkeit. Der Wert der Koordination tber IT ist unstrittig. Allerdings
entspricht es inzwischen der gdngigen Praxis, IT bestmdglich zum
Zwecke der Koordination zu nutzen. Dies gilt in virtuellen wie auch in
klassischen Organisationen. Damit ist der Einsatz von zwischenbe-
trieblicher IT eher als Erfolgsfaktor der Virtuellen Organisation zu
betrachten39 und wird - anders als in den meisten gdangigen Defini-
tionsansatzen - in dieser Arbeitsdefinition nicht explizit erwédhnt.

h) Netzwerkfundierung
Aus dem Projektcharakter und der einhergehenden zeitlichen Befris-

tung ergibt sich einer der Kritikpunkte an der Virtuellen Organisati-
on: Einige Autoren'40 werfen die Frage auf, wie in einer kurzen Zu-
sammenarbeit Lernprozesse in Gang gesetzt werden kénnen und ein
vertrauensvolles Arbeitsverhédltnis entstehen kann, das wiederum
erforderlich ist, wenn Formalisierung gering gehalten und Leistungen
schnell erbracht werden sollen. Daher betonen einzelne Autoren wie
Sydow und Blecker'4!, dass eine projektbezogene Zusammenarbeit

136 Vertreter dieser Meinung sind Mertens/Faisst 1995, S. 155.
137 Vgl. Mertens/Faisst 1995, S.155.

138 Vgl. Zimmer 2003, S.226.

139 So betrachtet es auch Tjaden 2003, S. 27.

140 7 B. Osterloh/Frost 1996, S. 113.

141 vgl. Sydow 2000, S. 269 und Blecker 1999, S. 32.
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immer auf langerfristig angelegten, erfahrungsgesattigten und er-
wartungsstiitzenden Beziehungen basieren muss. Eine Virtuelle Or-
ganisation muss also letztlich auf ein langerfristig angelegtes Bezie-
hungsnetzwerk aufbauen. Das Netzwerk sollte offen fiir Ein- und
Austritte und damit flexibel sein. Die Beziehungen sind existent, ru-
hen aber in inaktiven Zeiten, in denen keine Virtuelle Organisation
existiert.142

Die Forderung der Netzwerkfundierung der Virtuellen Organisati-
on findet sich in den Definitionen in der Literatur nicht explizit als
Merkmal wieder, scheint jedoch fiir die konzeptionelle Logik sehr
wichtig und soll daher in diese Arbeitsdefinition aufgenommen wer-
den.

2.2.2.2 Eigene Arbeitsdefinition

Da die in der Literatur vorliegenden Definitionen kein eindeutiges
Bild der Virtuellen Organisation zeichnen, soll fiir das vorliegende
Forschungsvorhaben eine eigene Arbeitsdefinition formuliert werden,
die an die bestehenden Definitionsansatze anknipft. Als Ergebnis der
oben gefiihrten Diskussion ergibt sich eine Arbeitsdefinition, welche
die folgenden Merkmale umfasst:

e Kombination komplementarer Kernkompetenzen
e Geringe Formalisierung

e (ezielte Steuerung

e Projektcharakter

e Einheitlicher AuRenauftritt

e Netzwerkfundierung

Ausformuliert lautet die Arbeitsdefinition der Virtuellen Organisation
fiir dieses Vorhaben:

142 Vgl. Blecker 1999, S. 32.
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Eine Virtuelle Organisation besteht aus zwei oder mehreren Unter-
nehmen, Institutionen und/oder Einzelpersonen, die ihre kom-
plementdren Kernkompetenzen zu einer gemeinsamen Wert-
schopfungskette vereinen. Die gemeinsame Wertschopfung wird
von einem fokalen Mitglied oder mehreren Mitgliedern gemeinsam
gesteuert. Die Virtuelle Organisation wird fiir jeweils ein Projekt
gebildet und bleibt fiir die Laufzeit des Projekts erhalten. Sie ver-
zichtet weitgehend auf formale Regelungen und tritt nach aullen
wie eine klassische einheitliche Organisation auf. Die Mitglieder
der Virtuellen Organisation werden aus einem vorhandenen Netz-
werk an potenziellen Teilnehmern selektiert.

Die hier zugrunde gelegte spezifische Kombination von Merkmalen
ist in einigen Punkten!43 weitreichender als bestehende Definitionen
bzw. weicht von diesen ab. Nach Meinung der Autorin erfordern aber
die Wirkungszusammenhdnge zwischen den Merkmalen und daraus
sich ergebende Anforderungen an diese eine Verkniipfung der
Merkmale im Sinne der obigen Arbeitsdefinition: Sieht man die Virtu-
elle Organisation als Projekt an, das schnell und ohne viele formale
Regelungen aufgesetzt werden und dariiber hinaus nach aulen ein-
heitlich auftreten soll, kann auf Netzwerkfundierung und gezielte
Steuerung nicht verzichtet werden.

2.2.2.3Abgrenzung zu ahnlichen Konzepten

Um abschlieRend definitorische Klarheit herzustellen, soll das Kon-
zept der Virtuellen Organisation nachfolgend von dhnlichen Konzep-
ten abgegrenzt werden. Es handelt sich hierbei erstens um definiti-
ons-immanente Konzepte, die Bestandteil des Konzepts der Virtuel-
len Organisation sind, zweitens um weitgehend synonyme Konzepte
- sie weisen alle Merkmale der Virtuellen Organisation auf - und drit-

143 Die wenigsten Definitionen fordern eine gezielte Steuerung der Virtuellen Organi-
sation durch ein fokales Unternehmen oder eine gemeinsame Steuerungsin-
stanz. Auch die explizite Forderung nach einer Netzwerkfundierung findet sich
nicht in den gdngigen Definitionen der Virtuellen Organisation.
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tens um verwandte Konzepte, in denen sich einige Merkmale der Vir-
tuellen Organisation finden.

Abb. 2-2: Konzepte mit definitorischer Ndhe zur Virtuellen Organisation

Konzepte mit definitorischer

N&he zur VO
Definitions-immanente Synonyme Konzepte Verwandte Konzepte
Konzepte « Dynamic Networks » Adhocracy
« Kooperation « Spherical Firm « Hollow Organization/
+ Netzwerke « Unternehmung ohne Modulare Organisation
Grenzen « Strategische Allianz

Joint Venture

Konsortium

Keiretsu
WS-Partnerschaften
Elektronische Markte

2.2.2.3.1 Definitions—-immanente Konzepte

Das Basisprinzip der Virtuellen Organisation ist die Kooperation.
Daher soll dieser Begriff naher erlautert werden. AuRerdem basiert
die Virtuelle Organisation per definitionem auf einem Netzwerk po-
tenzieller Partner. Somit ist es erforderlich, den Begriff des Netzwerks
ebenfalls zu prazisieren.

a) Kooperation

43



In der Literatur existiert ein breites Spektrum eng bis weit gefasster
Auslegungen des Begriffs Kooperation.'#4 Somit muss der Begriff
letztlich in Hinblick auf den konkreten Untersuchungsgegenstand
prazisiert werden.'45 In diesem Fall soll der Begriff Kooperation ge-
maR der in der Literatur vorherrschenden Meinung als Oberbegriff flr
zwischenorganisatorische Zusammenarbeit verstanden werden.146

Diesen Zusammenhang reflektiert z.B. die Definition von Balling, die
den Begriff Kooperation als "freiwillige Form der Zusammenarbeit
zwischen zwei oder mehr rechtlich und wirtschaftlich weitgehend
selbstindigen Unternehmen, bei der zum Zwecke der besseren Ziel-
erreichung der Beteiligten bestimmte Funktionen gemeinsam reali-
siert werden" beschreibt.'47 Rotering grenzt explizit die Kooperation
von den Konzepten Markt und Hierarchie ab, indem er definiert:
"Zwischenbetriebliche Kooperation ist die bewusste, explizit verein-
barte (Abgrenzung zum Markt), jederzeit einseitig kiindbare (Ab-
grenzung zur Hierarchie) Zusammenarbeit zwischen Unterneh-
men."148

Kooperation kann viele Formen annehmen: Es spielt keine Rolle, ob
die Zusammenarbeit nur tempordar oder auf Dauer angelegt ist,
Ganzheiten oder nur Teile der betroffenen Wirtschaftseinheiten ein-
bezieht, auf welcher Wertschdpfungsstufe die Beteiligten agieren und
in welcher Rechtsform dies passiert.149 Auch die Anzahl der Partner
(mindestens zwei), die Kooperationsrichtung (horizontal, vertikal,
diagonal) und die Kooperationsgegenstiande sind variabel.

Die Virtuelle Organisation kann also als ein auf die gesamte Wert-
schopfungskette bezogener Spezialfall der Kooperation - dem Ober-

144 Eine Ubersicht liber diverse Kooperationsbegriffe und dahinter stehende Konzepte
findet sich z.B. bei Balling 1998, S. 19-28; Rupprecht-Ddullary 1994, S. 5-16
und Kocian 1999, 35ff.

145 Vgl. Zentes at al. 2003, S. 5.

146 So verstehen den Begriff u.a. auch Zentes et al. 2003, S. 5.

147 Vgl. Balling 1998, S. 8.

148 Vgl. Rotering 1993, S. 13.
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begriff fir samtliche Formen der organisationsiibergreifenden Zu-
sammenarbeit - betrachtet werden.

b) Netzwerk
Auch Netzwerke sind ein Spezialfall der Kooperation. In der Betriebs-

wirtschaftslehre werden primar Netzwerke zwischen Personen und
Organisationen betrachtet.'30 Laut Sydow handelt es sich bei dem
Netzwerk um eine "auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
zielende Organisationsform 6konomischer Aktivitaten, die sich durch
komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ
stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstiandigen, wirtschaftlich
jedoch zumeist abhdngigen Unternehmen auszeichnet"151.

Auch in Netzwerken verlaufen die Kooperationsbeziehungen in
vertikaler, horizontaler oder diagonaler Richtung. Im Unterschied zur
Kooperation allgemein gehen Netzwerke aber in jedem Fall Gber bila-
terale Kooperation hinaus - es handelt sich um mindestens trilaterale
Beziehungen'52, die sowohl innerhalb von Organisationen als auch
zwischen ihnen existent sein kénnen's3. Die Beziehungen in einem
Netzwerk miissen nicht direkt verlaufen, bereits die Existenz indirek-
ter Beziehungen (z.B. Uber einen anderen Partner) konstituiert ein
Netzwerk.154 Die Netzwerkmitglieder tauschen wechselseitig Leistun-
gen aus oder arbeiten zusammen, um Synergieeffekte zu erzielen.
Der Leistungsaustausch wird liber einen Markt oder einen marktiahn-
lichen Koordinationsmechanismus abgewickelt.155

Ein Spezialfall der Netzwerke sind die Strategischen Netzwerke.!56
Sie zeichnen sich dadurch aus, dass ihre Mitglieder gemeinsame

149 Vgl. Oelsnitz 2003, S. 185f.

150 Vgl. Dierkes 2001, S. 27.

151 Vgl. Sydow 1992, S. 79.

152 Vgl. Zentes et al. 2003, S. 6.

153 Vgl. Scholz 2003, S. 466f.

154 Vgl. Zentes et al. 2003, S. 6.

155 Vgl. Blecker 1999, S. 19.

156 Fiihrende Autoren zum Konzept der Strategischen Netzwerke sind Jarillo 1988 und
Sydow 1992.
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Strategien wie z.B. Wertschopfungskettenstrategien verfolgen und
werden daher von einer oder mehreren fokalen Unternehmung(en)
strategisch gefiihrt.'57 Sie koénnen auch als Quasi-Unternehmung
bezeichnet werden'58 und weisen bereits erste Merkmale der Virtuel-
len Organisation auf.

Die Virtuelle Organisation grenzt sich durch ihren einheitlichen
Auftritt und durch die Tatsache, dass sie auf kurzfristige Wertschop-
fung ausgelegt ist vom Netzwerk ab. Dieses hingegen ist eher lang-
fristig und mit einer deutlich geringeren Interaktionsdichte angelegt.
Die Partner sind klar in ihrer Selbstandigkeit zu erkennen. Wahrend
bei der Virtuellen Organisation die 6konomische Rationalitdt im Vor-
dergrund steht, basiert das Netzwerk mehr auf stabilititserhaltenden
Merkmalen wie z.B. Vertrauen. Generell wird die Kooperationsform
des Netzwerks eher gewadhlt, wenn langfristig stabilisierende Bezie-
hungen aufgebaut werden sollen, wahrend die Virtuelle Organisation
eher fur kurzfristige, konkret aufgabenbezogene Leistungsziele an-
gemessen ist 159,

GemaR der hier geltenden Arbeitsdefinition setzt die Virtuelle Or-
ganisation auf ein Netzwerk auf: Sie nutzt die latent vorhandenen
Beziehungen des Netzwerks, verkniipft sie entsprechend der Art der
Aufgabenstellung und |6st sich nach Aufgabenerledigung wieder auf.
Das Netzwerk existiert weiter.

2.2.2.3.2 Synonyme Konzepte

Der Begriff der Virtuellen Organisation hat sich in der Literatur im
letzten Jahrzehnt stark durchgesetzt. Das Phdnomen an sich wurde
bereits in den Achtziger Jahren in der amerikanischen Literatur dis-
kutiert. In einem der ersten Netzwerkansatze der Betriebswirtschafts-
lehre formulierten Miles und Snow 1986 den Gedanken der Dynamic

157 Vgl. Sydow 1992, S.81.

158 Vgl. Sydow 1992, S. 72.

159 Zur Abgrenzung Netzwerkorganisation und Virtuelle Organisation vgl. Scholz
2003, S. 473f.
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Networks, den sie 1995 zum Konzept der Spherical Firm weiterentwi-
ckelten. Die beiden Ansdtze werden unten kurz vorgestellt.

Wie bereits erortert, wird der Begriff Virtuelle Organisation in der
Literatur unterschiedlich interpretiert. In einer jlingeren Abhandlung
unter dem Titel "Unternehmung ohne Grenzen" fasst Blecker jenes
Konstrukt zusammen, das in dieser Arbeit mit "Virtuelle Organisati-
on" betitelt wird: ein auf einer Netzwerkorganisation basierendes
Virtuelles Unternehmen. Auch hierauf wird im Folgenden kurz einge-
gangen.

a) Dynamic Networks
Unter dem Titel Dynamic Networks beschreiben Miles und Snow!60

die Idee der fallweisen Kooperation verschiedener auf ihre Kernkom-
petenzen konzentrierter Akteure in hochflexiblen Wertschépfungs-
ketten. Ziel ist die Anpassungsfdahigkeit an Wirtschaftsumfelder, die
durch schnelle Technologiewechsel und hohe Marktdynamik gekenn-
zeichnet sind. Die Kooperation ist tempordr. Charakteristisch ist die
Existenz eines sog. Brokerunternehmens, das die Leistungen der an-
deren Akteure des Netzwerks koordiniert.

Im Ergebnis entspricht das Konzept der Dynamic Networks der
Virtuellen Organisation in der Ausprdagung als fokal gesteuertes
Netzwerk (Fokales Netz). Beide Ansdtze basieren auf den Prinzipien
der Nutzung verteilter Ressourcen, der Disaggregation der Wert-
schopfungskette und der tempordren Kooperation. Auch in ihren
Zielen (Anpassung an Marktveranderungen, Ausnutzung von Markt-
chancen) gleichen sich die Ansdtze.'6! Allerdings beziehen sich die
Dynamic Networks von der konzeptionellen Idee her explizit auf
Wertschopfungsprozesse fiir Massenprodukte.'62 Hiermit ist auch zu
erkldaren, warum das Konzept sich nicht uneingeschrankt durchsetz-
te: Mitte der Achtziger Jahre fiirchtete man, eine derartig temporare

160 Vgl. Miles/Snow 1984.
161 Vgl. Dierkes 2001, S. 41ff.
162 Vgl. Weber 1996, S. 193.
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Organisationsform konnte die industriellen Strukturen in den USA
aushohlen und den Weg in eine Dienstleistungsgesellschaft bahnen.
Der allerdings traute man nicht zu, als Stiitze kiinftigen Wohlstands
fungieren zu kénnen.163

b) Spherical Firm

Mit dem Konzept der Spherical Firm entwickeln Miles und Snow ihren
Dynamic-Networks-Ansatz 1995 weiter'¢4. Aus der Wahrnehmung
heraus, dass eine fokale Brokerfunktion die Netzwerkeffektivitat ein-
schrankt, propagieren sie nun den Verzicht auf feste Funktions- und
Rollenverteilung der Akteure. Damit sind im Idealfall alle Ressourcen
und Akteure grenzenlos rotierbar und unterliegen dem Prinzip des
Selbstmanagements. Der Prozess der Wertschdpfung kann von jedem
Beteiligten ausgeldst werden. Als Ziel der gemeinsamen Aktivitdt
steht hier nicht die Reaktion auf externe Verdanderungen im Vorder-
grund, sondern der Ausbau und die Anwendung in der Spherical Firm
vorhandener Fahigkeiten und vorhandenen Wissens. Wahrend bei den
Dynamic Networks eher strukturelle Faktoren die Netzwerkeffektivitat
begriinden, lGbernehmen diese Rolle im Fall der Spherical Firm eher
weiche, personenbezogene Faktoren.!65

Die Spherical Firm entspricht konzeptionell weitgehend der Virtu-
ellen Organisation in der Auspragung als selbstgesteuertes Netz-
werk.

163 Vgl. Weber 1996, S. 193.

164 Vgl. Miles/Snow 1995.

165 Vgl. Dierkes 2001, S.43ff., eine Gegeniiberstellung der wesentlichen Charakteristi-
ka von Dynamical Networks und Spherical Firm findet sich auf S. 46.
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¢) Unternehmung ohne Grenzen
In seiner Dissertation aus dem Jahre 1999 betrachtet Blecker Unter-

nehmensnetzwerke und Virtuelle Unternehmen als separate Konzepte
und fihrt diese im Konzept der Unternehmung ohne Grenzen zu-
sammen. 166

Nach Blecker bildet sich ein Virtuelles Unternehmen projektspezi-
fisch. Es ist intendiert temporar und lost sich nach Projektende wie-
der auf. Da die Bildung des Virtuellen Unternehmens schnell und
komplikationslos erfolgen soll, miissen die Teilnehmer im voraus
Uber Beziehungen zu anderen Unternehmen verfiigen. Daher geht
Blecker von der Notwendigkeit der Existenz eines Unternehmens-
netzwerkes aus, das aus vielen Beziehungen zwischen zwei oder
mehreren Unternehmen besteht. Virtuelle Unternehmen nutzen die
latent vorhandenen Beziehungen, sie aktivieren und verkniipfen sie
entsprechend der Aufgabenstellung. Nach Projektende werden die
Beziehungen aber nicht abgebrochen, sondern stehen im Rahmen
des Unternehmensnetzwerks neuen Projekten bei Bedarf zur Verfii-
gung. Das Unternehmensnetzwerk ist somit die inaktive Variante der
Unternehmung ohne Grenzen, das Virtuelle Unternehmen die akti-
ve. 167

Wahrend das Virtuelle Unternehmen in Bleckers Definition einen
Ausschnitt der Unternehmung ohne Grenzen darstellt, ist die Ar-
beitsdefinition der Virtuellen Organisation in dieser Arbeit zu Ble-
ckers Begriff der Unternehmung ohne Grenzen synonym: Das Merk-
mal der Netzwerkfundierung in der hier vorherrschenden Arbeitsde-
finition postuliert, dass die Virtuelle Organisation auf ein bereits e-
xistierendes Netzwerk aufbaut und geht somit von vornherein von
einer Kombination der beiden Ansdtze aus.

166 Vgl Blecker 1999.
167 Vgl. Blecker S. 31ff.
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2.2.2.3.3 Verwandte Konzepte

Im Folgenden soll die Virtuelle Organisation Konzepten gegeniiber-
gestellt werden, die einige ihrer Merkmale aufweisen, von denen sie
aber klar abzugrenzen ist. Dies betrifft zunachst Mintzbergs "Adhoc-
racy" als einen der ersten viel beachteten Organisationsansatze fur
dynamische Umfelder. Des Weiteren werden zwei sehr dhnliche Kon-
zepte genannt, die - wie die Adhocracy - das Prinzip der Virtuellen
Organisation aus der Perspektive des Einzelunternehmens abbilden,
die Hollow Organization und die Modular Organzation. Nur kurz dar-
gestellt werden sollen aufgrund ihrer breiten Bekanntheit einige Kon-
zepte, die oft mit der Virtuellen Organisation in Verbindung gebracht
werden: die Strategische Allianz, das Joint Venture, das Konsortium,
die Wertschopfungspartnerschaften und die Elektronischen Markte.

a) Adhocracy
Im Rahmen der Beschreibung diverser Strukturtypen fir Organisatio-

nen entwickelte Mintzberg 1979 das Konzept der Adhocracy.'68 Hier-
bei handelt es sich um einen Konfigurationstyp, der auf die Ausbil-
dung fester Strukturen bewusst verzichtet und damit ein hohes MalRk
an struktureller Beweglichkeit fiir das Agieren in dynamischen Um-
feldern zuldsst. Das Konzept sieht die Organisation als Ansammlung
von Projekten an, in denen funktionale Spezialisten ohne nennens-
werte Regelungen ad hoc zeitlich begrenzt zusammenarbeiten, um
zu kreativen und innovativen Problemlésungen zu gelangen.!69
Mintzbergs Fokus ist die intraorganisatorische Sphare, allerdings
konnen seine Aussagen ebenso fiir den interorganisatorischen Be-
reich Anwendung finden.

Mit der Adhocracy beschreibt Mintzberg wesentliche Funktions-
weisen der Virtuellen Organisation. Letztlich kdnnte man Adhocracy
als Ausgangspunkt fir die Virtuelle Organisation ansehen, die bei der

168 Vgl. Mintzberg 1979.
169 Vgl. Weber 1996, S. 176ff.
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Ubertragung des Konzepts auf den Bereich der interorganisatori-
schen Zusammenarbeit ansetzt.

b) Hollow Organization/Modular Organization
Die Hollow Organization - auch Broker- oder Schaltbrettunterneh-

mung genannt - ist ein Unternehmen, das Produktideen aufkauft, die
Produktion von Subkontrakt-Unternehmen ausfithren lasst und die
Distribution an eigenstdandige Absatzmittler Gbertrdgt.'70 Bis auf die
Gesamtkoordination werden alle Funktionen ausgegliedert.

Bei der Modular Organization von Alfred und Rosevar'7! handelt es
sich ebenfalls um ein Hub-Unternehmen, dass sich auf wenige Kern-
kompetenzen konzentriert. Andere Wertschopfungsbeitrage werden
von externen Spezialisten geliefert. Die Lieferanten sind modular -
sie kdnnen bei Bedarf hinzugezogen werden.

Im Ergebnis entsprechen sowohl die Hollow Organization als auch die
Modular Organization dem fokalen Unternehmen einer Virtuellen
Organisation, das Outsourcing in der Extremform betreibt.

c) Strategische Allianz
Die Strategische Allianz ist eine horizontale Kooperation'72 zwischen

Unternehmen auf beschriankten Gebieten gleicher Wertschépfungs-
stufe. Ziel ist meist die ErschlieRung strategischer Wettbewerbsvor-
teile.'”3 Ebenso wie im Fall der Virtuellen Organisation profitieren
Beteiligte von den jeweiligen Kernkompetenzen ihrer Partner.

Im Gegensatz zur Virtuellen Organisation impliziert die Strategi-
sche Allianz aber in der Regel wechselseitige finanzielle Beteiligun-
gen. lhr Zeithorizont ist langer als jener der Virtuellen Organisation,
meist ist die Zusammenarbeit mittel- bis langfristig angelegt. Strate-

170 Vgl. Kocian 1999, S. 36.

171 vgl. Alfred/Rosevar 2000, S. 11.
172 Vgl. Kocian 1999, S. 37.

173 Vgl. Maller 1999, S.14.
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gische Allianzen bestehen neben dem eigentlichen Kerngeschaft und
beziehen sich auf einzelne Wertschépfungsstufen. Sie werden nicht
als eine Einheit angesehen.174

d) Joint Venture
Ein Joint Venture ist die Neugriindung einer gemeinsamen, selbstan-

digen Einheit durch zwei oder mehrere voneinander rechtlich und
wirtschaftlich unabhdngige Unternehmen mit dem Ziel der gemein-
samen ErschlieBung von Marktchancen.'7s Ahnlichkeiten zur Virtuel-
len Organisation bestehen aufgrund des Projektcharakters der Zu-
sammenarbeit und aufgrund des verfolgten Ziels.'76 Allerdings ist ein
Joint Venture in der Regel auf einen langeren Zeithorizont ausgelegt
als die Virtuelle Organisation. Weiterhin unterscheidet die beiden
Organisationsformen die Tatsache, dass bei der Virtuellen Organisa-
tion keine Neugriindung erforderlich ist.'77

e) Konsortium
Ein Konsortium ist eine Unternehmensverbindung auf vertraglicher

Basis zur Erfullung genau abgegrenzter Aufgaben. Der Zusammen-
schluss ist auf die Projektdauer beschrankt und beinhaltet umfang-
reiche vertragliche Regelungen.178 Konsortien sind primar im Ban-
ken- und Bausektor zu finden.

Gemeinsamkeiten mit der Virtuellen Organisation sind die zeitli-
che Befristung, der Erhalt der Selbstdndigkeit der Partner und das
Zielen auf die ErschlieBung konkreter Marktchancen.'7? Im Gegensatz
zur Virtuellen Organisation beinhaltet das Konsortium aber umfang-
reiche formale Regelungen sowie feste Organisations- und Verhal-

174 Vgl. Tjaden 2003, S. 40.
175 Vgl. Bickoff et al. 2003, S. 29f.
176 Vgl. Tjaden 2003, S. 43.
177 Vgl. Roeder 2000, S. 22.
178 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 30.
179 Vgl. Mehler 1999, S. 22.
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tensmuster. Die Partner stammen meist aus derselben Branche, bei
der Partnerwahl existiert nur wenig Flexibilitat.180

f) Wertschépfungspartnerschaften
In einer Wertschopfungspartnerschaft arbeiten eine Anzahl unabhan-

giger Unternehmen zusammen, um gemeinsam eine Wertschop-
fungskette abzubilden. Jedes Unternehmen spezialisiert sich auf ein
Segment der Wertschdpfungskette.'8! In diesen Punkten gleicht die
Wertschopfungspartnerschaft der Virtuellen Organisation. Allerdings
sind Wertschépfungspartnerschaften nicht projektbezogen, sondern
auf Dauer angelegt. Somit umfassen sie auch umfangreiche Vertrage.

g) Elektronische Markte
Bei einem elektronischen Markt handelt es sich um eine technische

Plattform zum Austausch standardisierter Produkte und Leistungen.
Die Kommunikation zwischen Lieferanten und Abnehmern erfolgt
vollstandig lber IT.182 Der elektronische Markt ist mit der Virtuellen
Organisation nicht zu vergleichen, da es sich nicht um eine Koopera-
tionsform, sondern um ein Geschaftsmodell handelt. Auf dem elekt-
ronischen Markt werden zudem standardisierte Leistungen gehan-
delt, wahrend die Virtuelle Organisation auf individualisierte Leistung
abzielt.

2.2.2.4Entwicklungsszenarien fir die Virtuelle Organisa-
tion

Die Virtuelle Organisation kann einen organisatorischen Endzustand
darstellen, muss es aber nicht. Auch die Virtuelle Organisation selbst
unterliegt einem Lebenszyklus, der - vom Management gewollt oder
ungewollt - in verschiedene Richtungen fiihren kann. Auf Basis ver-
schiedener Lebenszyklusmodelle zeigt Scholz vier mégliche Entwick-
lungsmuster einer Virtuellen Organisation auf: den Ubergang in eine

180 Vgl. Tjaden 2003, S. 43f.
181 Vgl. Schwarzer/Krcmar 1994, S. 24f.
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traditionelle Organisationsform, die Stabilisierung als Virtuelle Orga-
nisation, die Auflésung in eine Netzwerkorganisation sowie Scheitern
und Absterben der Organisation.!83

a) Ubergang in eine traditionelle Organisationsform
Diesem Szenario liegt die Annahme zugrunde, dass organisatori-

sches Wachstum einem linearen Verlauf folgt: Der Organisation wird
dauerhaftes Wachstum unterstellt sofern es ihr gelingt, Krisen zu
meistern.’84 Permanentes Wachstum ist flir eine Virtuelle Organisati-
on allerdings schwer zu bewdltigen, da sie rasch an Steuerungsgren-
zen stoRt. Am Punkt der nicht mehr zu koordinierenden GroRe ist
daher der Ubergang in eine traditionelle Funktional- oder Divisio-
nalstruktur zu erwarten. Sie ist auch insofern sinnvoll, da Kernkom-
petenztrager, die bereit sind langerfristig zusammen zu arbeiten
auch bereit sein werden, sich in einen festen Verbund zu integrieren.
Die feste Struktur ist vorteilhaft in Hinblick auf Stabilitdt und Pro-
zesseffizienz, impliziert aber auch Flexibilititsnachteile.

b) Stabilisierung als Virtuelle Organisation
Dieses Entwicklungsszenario folgt aus der Annahme eines glocken-

formigen Wachstumsverlaufs der Organisation!8s: Auf eine anfangli-
che Wachstumsphase folgt die Stagnation und schlieRlich das Ab-
sterben der Organisation. Allerdings kann dieser Prozess durch er-
folgreiches Management ausgedehnt werden. Auch die Virtuelle Or-
ganisation durchldauft analoge Phasen: Auf das Wachstum bestehend
aus Werbephase (lose Institutionalisierung der Idee), Kindphase
(spielhaftes Ausprobieren der Gestaltungsoptionen) und Startphase
(erste regelmaRige Wertschopfung) folgt die erfolgreiche Etablierung
in der Erwachsenenphase und das Erreichen der maximal lebensfahi-
gen GrolRe. Ab dieser Stufe besteht die Gefahr der Lihmung der Vir-
tuellen Organisation durch Biirokratisierung und Machtkdmpfe. An

182 Vgl. Roeder 2000, S. 22.

183 Die folgenden Ausfiihrungen basieren auf Scholz 2003, S. 475ff.
184 Das lineare Wachstumsmodell geht zuriick auf Greiner 1972.

185 Basierend auf Adizes 1988.
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diesem Punkt missen alle Anstrengungen unternommen werden, die
Virtuelle Organisation auf dem Hohepunkt zu stabilisieren und das
Rad der Birokratisierung zuriick zu drehen. Dies setzt erheblichen
Integrationsaufwand voraus.
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¢) Auflésung in eine Netzwerkorganisation
Dieses Entwicklungsmuster basiert auf der Annahme zyklischen

Wachstums: Es wird kein kontinuierliches Wachstum unterstellt, viel-
mehr wird davon ausgegangen, dass die quasi pulsierende Organisa-
tion eine zyklische Entwicklung durchlauft, die zu sich wiederholen-
den Mustern aus Krisen und organisatorischer Erneuerung fiihrt.186
Fur die Virtuelle Organisation bedeutet dies einen Prozess der kreati-
ven Zerstorung: Eine Krise fiihrt dazu, dass sich die Kopplung der
beteiligten Ressourcen sowie die GroRe der Virtuellen Organisation
insgesamt vermindern. Die Virtuelle Organisation zerfallt in einzelne
Teile, die aber weiterhin schwach gekoppelt bleiben - in Form einer
Netzwerkorganisation, bei der dann nicht mehr der kurzfristige Leis-
tungsbezug im Vordergrund steht, sondern die Bewahrung der Part-
nerstruktur. In der Regel gelingt es jedoch, die Virtuelle Organisation
durch Neukombination von Partnern und Ressourcen zu erneuern
und diese in eine neue Wachstumsphase zu uberfiihren. Es ergibt
sich ein Wechselspiel zwischen Virtueller Organisation und Netwer-
korganisation, in dem keine der beiden Organisationsformen einen
Gleichgewichtszustand darstellt.

d) Scheitern und Absterben
Auch das Scheitern und Absterben einer Virtuellen Organisation ist

nicht ausgeschlossen, z.B. wenn Fehler beim Management begangen
werden oder es nicht gelingt, eine reale Wertschdpfung zu etablieren.
In diesem Fall ist es moglich, dass Virtuelle Organisationen in allen
Wachstumsmodellen die Wachstumsphase nicht tiberleben.

In Abhdngigkeit von der Lebenszyklusphase'8? in der sich eine Orga-
nisation befindet, kann die Virtuelle Organisation somit entweder als
organisatorisches Endziel oder als organisatorische Ubergangslésung

186 Dieses Modell beschreibt Hurst 1995.

187 Lebenszyklustheorien propagieren, dass Unternehmen in Bezug auf Umsatz bzw.
Marktanteil einen spezifischen zeitlichen Entwicklungsverlauf aufweisen, der sich
in bestimmte Phasen differenzieren ldsst. Die Anzahl und Benennung der Le-
benszyklusphasen ist von Autor zu Autor verschieden.
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einen wertvollen Beitrag zur strategischen Entwicklung einer Organi-
sation leisten.

Vor allem zum Umsetzen von Wachstumsstrategien ist die Virtuel-
le Organisation damit ein sinnvolles Instrument. Unternehmen, die
nur ber beschriankte Ressourcen verfligen, haben liber die Koopera-
tion im Rahmen einer Virtuellen Organisation die Moglichkeit, an
zusatzliche Ressourcen zu gelangen und so den Raum ihrer Akti-
onsmoglichkeiten zu erweitern und die eigenen Ressourcen intensi-
ver zu nutzen, ohne selbst hohe Investitionen tdatigen zu missen. So
kénnen sie groRenbedingte Markteintrittsbarrieren tiberwinden: Uber
die Partner konnen sie neue Produkte anbieten, neue Kundengruppen
gewinnen, neue Marktzugdnge nutzen und neue Regionen erschlie-
Ren. Weiterhin wird die UnternehmensgroRe nicht ldnger lber die
Zahl der Mitarbeiter oder Niederlassungen definiert, vielmehr erhal-
ten kleine und mittlere Kooperationsgebilde rasch und flexibel die
notwendige kompetitive MindestgroRe fiir eine wirksame Teilnahme
am zunehmend globalisierten Wettbewerb.188

Relevant ist dies z.B. fiir junge Unternehmen, die am Anfang ihres
Lebenszyklusses stehen und aufgrund fehlender finanzieller oder
operativer Ressourcen aus eigener Kraft nur eingeschriankt wachsen
kdnnen. Ebenso wertvoll ist das Wachstum uber die Virtuelle Organi-
sation fur traditionell kleine Unternehmen, die auf Kernkompetenzen
spezialisiert sind und bleiben wollen, deren Absatzmarkt sich aber
verdandert hat oder die in die Tiefe wachsen wollen und daher nach
neuen Anwendungsfeldern oder Vertriebswegen fiir ihre Kernkompe-
tenzen suchen. Auch bisher regional oder national titige Unterneh-
men koénnen mit der Virtuellen Organisation ihre geographische
Reichweite ausdehnen und Wachstum Uber Internationalisierung er-
zielen. Beim Wachstum (ber die Virtuelle Organisation muss diese
nicht das organisatorische Endziel darstellen. Vielmehr eignet sich

188 Vgl. Scholz 2000b, S. 202.
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die Virtuelle Organisation auch als Einstiegsszenario zur sukzessiven
Etablierung einer spdteren traditionellen Organisation.189

Des Weiteren kann die Virtuelle Organisation ein sinnvolles In-
strument beim Verfolgen einer 7ransformationsstrategie sein.190 Dies
ist relevant fiir Organisationen, die sich in einer fortgeschrittenen
Lebenszyklusphase, z.B. der Stagnation oder der Restrukturierung
befinden und ihren Aktivitaiten neuen Schwung geben wollen z.B.
durch die Etablierung einer neuen Geschaftslogik - die Ecommerce-
Aktivitdten vieler traditioneller Konzerne in den letzten Jahren weisen
in diese Richtung - oder durch die Positionierung in neuen Ge-
schaftsfeldern.

Der Fokus bei der Transformation ist ein anderer als im Wachs-
tumsfall: Es kann davon ausgegangen werden, dass die Ziele und
Wege der Virtuellen Organisation klarer vorgegeben sind und klar
durch einen Partner, namlich die transformierende Organisation do-
miniert werden. Diese sucht sich geeignete Partner, um ihr Vorhaben
zu realisieren. Die Realisierung des Transformationsvorhabens uber
die Virtuelle Organisation entspricht letztendlich einem Start-up-
Szenario, mit dem Unterschied, dass bereits auf bestehende Ressour-
cen der partizipierenden Partner aufgebaut werden kann. Verstetigen
sich die Transformationsaktivititen mit der Zeit, ist die Transformati-
on demnach gelungen, kann es sinnvoll sein, die neuen Aktivititen
wieder in die bestehende klassische Organisation zu integrieren.19!
Auch in diesem Fall wire die Virtuelle Organisation also nur eine U-
bergangslésung, mit der die Transformation eingeleitet werden
konnte.

189 Vgl. Scholz 2003, S. 476ff.

190 Dje Eignung der Virtuellen Organisation als Transformationsinstrument untersucht
Dierkes 2001.

191 Vgl. Dierkes 2001, S. 118.
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2.2.2.5Realtypen der Virtuellen Organisation

Es gibt bisher nur sehr wenige Arbeiten, welche die Merkmale, die
der Virtuellen Organisation in der Theorie zugeschriebenen werden,
in der Praxis Uberpriifen. In einer der wenigen empirischen Studien
untersuchen Bickhoff et al. anhand von zehn Fallstudien die Merk-
malsauspragungen in der Praxis existenter Virtueller Unternehmen
und ermitteln mittels Clusteranalyse Realtypen.!92 Sie identifizieren
zwei Typen von Virtuellen Organisationen: "Fokale Netze" und "Ge-
meinsam geleitete Netze".

Fokale Netze sind externe Wertschopfungsnetzwerke, die strah-
lenférmig um einen Partner - das fokale Unternehmen - aufgebaut
sind. Das fokale Unternehmen wahlt seine Partner aus allen Anbie-
tern auf dem Markt aus und koordiniert und steuert das Gesamtnetz.
Es werden Ressourcen- und Marktziele angestrebt. Die Virtuelle Or-
ganisation tritt unter einer gemeinsamen Marke - meist die des foka-
len Unternehmens - am Markt auf.93 Praxisbeispiele fiir fokale Netze
sind z.B.

e die MCC smart GmbH - eine Kooperation von sieben Sys-
tempartnern um die DaimlerChrysler- und Swatch Group-
Tochter Micro Compact Car smart GmbH zur Realisierung
des Kleinstwagens "smart"194,

e Biege21 - eine Kooperation von Architekten, Designern,
Fachplanern, Logistikern, Rechtsanwadlten, etc. mit dem
Ziel des Producing und Betriebs von GroRveranstaltungen
(z.B. Weltausstellungen wie EXPO 2000) oder Freizeit-
parks195,

192 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S.63ff.

193 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S.67.

194 Genauere Beschreibung s. Bickhoff et al. 2003, S. 68ff. Bei den Kooperationspart-
nern handelt es sich um Spezialisten zur Produktion von Tiren, Heckmodulen,
Body Panels, Sicherheitszellen, sowie zur Veredlung, Beschichtung und Lackie-
rung von Teilen.

195 Vgl. Bickhoff et al. 2003. S. 74ff.
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Netbank - eine 1999 von einigen Sparda-Banken gegriin-
dete reine Internetbank96,

Creaprodi - eine Kooperation aus zehn Einzelunternehmen
zur integrierten Gestaltung von Corporate Design und
Corporate Identity fiir Unternehmen'97,

Gemeinsam geleitete Netze basieren meist auf einem institutiona-
lisierten Netzwerk, und kommen daher unter eingeschranktem Wett-
bewerb zustande. Sie verfolgen umfassende Ressourcen- und Markt-
ziele. Die operative Leitung erfolgt gemeinsam, z.B. durch eine allen
Partnern gehdérende Servicegesellschaft. Meist nutzen sie die einzel-
nen Marken der Partner zusammen mit einer gemeinsamen Marke.198
Als praktische Beispiele gemeinsam geleiteter Netze kénnen z.B. be-
trachtet werden:

LOGEX - ein Entsorgungsverbund von 43 mittelstandischen
Entsorgungsunternehmen in Siiddeutschland,99

Star Alliance - die derzeit weltweit groRte Luftfahrtallianz
mit 14 Partnern und dem Ziel, ein weltweit flaichendecken-
des Flugnetz anzubieten. Die Star Alliance nennt sich
selbst Allianz, erfillt aber weitgehend die Merkmale einer
Virtuellen Organisation.200

missing.link - eine Kooperation regional renommierter Un-
ternehmen mit dem Ziel, von der Idee eine komplette
Dienstleistung fir Multimedia, Internet und Intranet Uber
die Konzeption und Gestaltung bis hin zur technischen
Umsetzung anzubieten,20!

Acstyria - ein von der 6ffentlichen Hand initiiertes und ge-
fordertes Netzwerk von Automobilzulieferern im dsterrei-

196 Vg|.
197 Vgl.
198 g|.
199 Vgl
200 Vg,
201 vg|.
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chischen Bundesland Steiermark mit dem Ziel der besseren
Konkurrenzfahigkeit der Mitglieder.202

Die Erscheinungsformen der Virtuellen Organisation in der Praxis
kénnen also sehr vielseitig sein. Generell scheint es Kombinationen
von Auspragungen der einzelnen Definitionsmerkmale zu geben, die
besonders stimmig und damit praxistauglich sind (z.B. die Kombina-
tionen "fokale Leitung - gemeinsame Marke" bzw. "gemeinsame Lei-
tung - institutionalisiertes Netzwerk"). Dies ist bei der Formulierung
der eigenen Arbeitsdefinition beachtet worden.

2.3 THEORETISCHE ANSATZE ZUR ERKLARUNG VIRTUELLER
ORGANISATIONEN

Nachdem der Begriff der Virtuellen Organisation definiert und abge-
grenzt wurde, sollen im Folgenden theoretische Erklarungsansatze
vorgestellt werden. Ziel dieser Arbeit ist es, anhand existierender
theoretischer Ansatze Erklarungen fir das Entstehen von Virtuellen
Organisationen aufzuzeigen, um hieraus u.a. Chancen, Risiken und
Anwendungsfelder ableiten zu konnen. Ein einheitlich akzeptierter
Bezugsrahmen zur Erkldarung der Virtuellen Organisation existiert
bisher allerdings nicht.203 Bestehende Arbeiten greifen - je nach Un-
tersuchungsfokus - auf ein breites Spektrum an Ansatzen zuriick.204
Eine Ubersicht findet sich im Anhang.

Das Grundprinzip, das hinter der Virtuellen Organisation steht, ist
die Kooperation. Will man die Entwicklung der Virtuellen Organisati-
on theoretisch erklaren, so muss man bei den Ansitzen zur Erkla-
rung des Phdanomens der Kooperation ansetzen. Allerdings kann ein
Ansatz allein die vielen Dimensionen der Entstehung von Kooperation

202 Vgl. Tjaden 2003, S. 154ff.

203 Vgl. Krcmar et al. 2001, S. 71.

204 Eine Ubersicht tiber die von verschiedenen Autoren herangezogenen theoretischen
Erklarungsansdatze fur Virtuelle Organisationen findet sich im Anhang.
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nicht erkldaren, es lohnt sich daher durch Heranziehung mehrerer
theoretischer Ansadtze verschiedene Blickwinkel auszuleuchten20s,

Die mehrdimensionale Erklarung soll in diesem Fall durch drei
voneinander klar abgegrenzten Ansdtzen erfolgen, deren Sichtweisen
sich zu einer umfassenden Erklarung der Entstehung von Virtuellen
Organisationen ergdanzen: Mit dem Transaktionskostenansatz wird
das Phdanomen unter Effizienzgesichtspunkten untersucht, die In-
dustriedkonomik betrachtet Marktgesichtspunkte (externe Perspekti-
ve) und der Ressourcenorientierte Ansatz Ressourcengesichtspunkte
(interne Perspektive).

Abb. 2-3: Mehrdimensionale Erkldarung des Phdnomens virtueller Organisationen

TRANSAKTIONSKOSTENANSATZ Betrachtung von Effizienzgesichtspunkten

INDUSTRIEOKONOMIK Betrachtung von Marktgesichtspunkten

RESSOURCENORIENTIERTER
ANSATZ Betrachtung von Ressourcengesichtspunkten

205 Dijes propagiert auch. Sydow 1992, S. 9f., der in einem umfassenden multipara-
digmatischen Ansatz das Phanomen der Kooperation in all ihren Dimensionen
untersucht.
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2.3.1 Der Transaktionskostenansatz

Der Transaktionskostenansatz ist ein Ansatz der Neuen Institutione-
nokonomik, die aus einer Reihe von Einzelansdtzen besteht2% und in
deren Mittelpunkt die Lé6sung des Problems der Koordination 6ko-
nomischer Transaktionen steht.207 Der Transaktionskostenansatz
geht auf Coase2%8 zuriick, der 1937 erstmals die Existenz einer Insti-
tution mit Kostenvorteilen einer nicht-marktlichen Koordination 6ko-
nomischer Aktivititen erkldrte.299 |n den 80er Jahren wurde dieser
Ansatz von Williamson2'0 wieder aufgegriffen und weiterentwickelt,
im deutschsprachigen Raum wurde er vor allem von Picot?!! verbrei-
tet. Der Transaktionskostenansatz erklirt den Ubergang vom Leis-
tungsaustausch tber Markte zum Leistungsaustausch lber Hierar-
chien und liefert damit eine 6konomische Rechtfertigung fir das Zu-
standekommen von Unternehmen.212

Das Erkenntnisziel des Transaktionskostenansatzes ist die Beur-
teilung der relativen Vorteilhaftigkeit verschiedener Koordinations-
formen.2'3 Im Zentrum steht die Frage, unter welchen Bedingungen
welche institutionellen Ordnungen vorzuziehen sind. Untersu-
chungseinheit ist die Transaktion als Prozess der Klarung und Ver-
einbarung eines Leistungsaustausch.2'4 Eine Transaktion findet statt,
wenn ein Gut oder eine Leistung lber eine Schnittstelle hinweg tber-
tragen wird.215

206 Neben dem Transaktionskostenansatz sind dies der Property-Rights-Ansatz und
der Agency-Ansatz. Die Neue Institutionendkonomik ist eingebettet in die Mo-
derne Institutionendkonomik und basiert auf dem Fundament der Neoklassik
(mikrookonomisches Paradigma).

207 \gl. Dierkes 2001, s. 71.

208 \gl. Coase 1937.

209 Vgl. Weber 1996, S. 119.

210 Vgl. Williamson 1980.

211 vgl. z.B. Picot 1982.

212 \gl. Balling 1998, S. 56.

213 Vgl. Roeder 2000, S. 74.

214 Vgl. Tjaden 2003, S. 87.

215 vgl. Balling 1998, S. 56.
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Die Moglichkeiten, 6konomische Transaktionen abzuwickeln, be-
wegen sich auf dem Kontinuum zwischen Marktmechanismen einer-
seits (Markt) und hierarchischer Organisation innerhalb eines Unter-
nehmens (Hierarchie) andererseits.216 Zwischen diesen Extrempositi-
onen liegen diverse intermedidare Koordinationsformen wie z.B. die
Virtuelle Organisation, das Joint Venture, Netzwerke und langfristige
Liefervertrage. Das Entscheidungskriterium fiir die Vorteilhaftigkeit
einer Organisationsform ist die Effizienz. Als effizient gilt eine Orga-
nisationsform, wenn sie die Summe aus Produktions- und Transakti-
onskosten minimiert. Transaktionskosten sind die Kosten der Suche,
Anbahnung, Absicherung, Kontrolle, Anpassung von Projekten bzw.
Vertragen217, Sie sind im Fall der marktlichen Koordination tblicher-
weise hoher als im Fall der hierarchischen Koordination, die per Wei-
sung funktioniert.

Da Transaktionskosten per se schwer zu erfassen sind, werden sie
indirekt Gber bestimmte Eigenschaften der Transaktion abgebildet:218

e Unsicherheit der Umwelt. In einer unsicheren Umwelt herr-
schen Informationsprobleme. Ex-ante getroffene Verein-
barungen sind dann meist unvollstandig und miissen ex-
post angepasst werden. Dies ldsst sich in hierarchischen
Strukturen glinstiger koordinieren, als wenn Marktmecha-
nismen gelten. Bei zunehmend unsicherer Umwelt steigen
also die Kosten der marktlichen Koordination relativ zur
hierarchischen Koordination.

o Spezifitit der Transaktion:. Die Spezifitit ergibt sich aus
den alternativen Nutzungsmaoglichkeiten, die den Beteilig-
ten zur Verfligung stehen. Sehr spezifische Leistungen fin-

216 \gl. Padberg 1999, S. 26f.

217 Vgl. Tjaden 2003, S. 87.

218 \/gl. Roeder 2000, S. 74ff. Zudem postuliert der Transaktionskostenansatz gewisse
Verhaltensannahmen {ber die Akteure (eingeschrankte Rationalitdt, opportunis—
tisches Verhalten, Risikoneutralitdt) sowie Uber die Charakteristika des instituti-
onellen Arrangements als weitere Determinanten der Transaktionskosten (An-
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den nur wenige Nachfrager und bergen fiir Anbieter ein
hohes Risiko. Die Kosten fiir das spezifische Produkt auf
dem Markt steigen damit, so dass es sich bei steigender
Spezifitdt der Leistung fiir den Nachfrager eher lohnt, die
Produktion in die Organisation zu integrieren.

e Hdufigkeit der Transaktion: Je haufiger eine Transaktion
stattfindet, desto eher lohnt sich die Integration und damit
die hierarchische Koordination.

e Strategische Relevanz der Transaktion: Je hoher die strate-
gische Relevanz der Transaktion, desto glinstiger die hie-
rarchische Koordination aufgrund der Absicherungskosten
bei marktlicher Koordination.

Abb. 2-4: Situationsbedingte Vorteilhaftigkeit spezifischer Koordinationsformen

Summe A Kosten der Kosten der Kosten der
PK + TK marktlichen intermediaren hierarchischen
Koordination Koordination Koordination

>

P Spezifitat/Unsicherheit/
Haufigkeit/strategische

“Q—P

Marktliche Intermediare Hierarchische Rel derT ki
Koordination Koordination Koordination elevanz der lransaktion
vorteilhaft vorteilhaft vorteilhaft

Quelle: Padberg 1999, S. 51

reizintensitdt, AusmaR der Verhaltenskontrolle, Anpassungsfahigkeit, Kosten der
Etablierung und Nutzung).
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Abb. 2.4 zeigt idealtypische Kostenverldaufe der marktlichen, in-
termedidaren und hierarchischen Koordination in Abhangigkeit der
verschiedenen Transaktionsspezifika. Es wird deutlich, dass interme-
didre Koordinationsformen, zu denen auch die Virtuelle Organisation
gehort, vorteilhaft sind, wenn Transaktionen unter mittlerer Unsi-
cherheit erfolgen und mittlere Spezifitat, Haufigkeit und strategische
Relevanz aufweisen.2'® Der Abbildung ldsst sich auch entnehmen,
dass sich gemiR Transaktionskostenansatz der Ubergang von einer
hierarchischen zu einer intermedidaren Struktur wie der Virtuellen
Organisation generell dann lohnt, wenn er die Produktionskosten
starker senkt als er die Transaktionskosten erhoht.

Anhand der Darstellung lasst sich auch verdeutlichen, warum
technischer Fortschritt zu einer zunehmenden Abkehr von der tradi-
tionellen Unternehmung zugunsten intermedidrer und marktlicher
Koordinationsformen fithren kann220: Mit zunehmender informati-
ons- und kommunikationstechnischer Vernetzung kénnen die Kos-
ten der Koordination - also die Transaktionskosten -in arbeitsteiligen
Leistungssystemen gesenkt werden.22! Damit verschiebt sich die
Kostenkurve fiir intermedidre Koordination nach unten und der Be-
reich der Vorteilhaftigkeit marktlicher und intermedidarer Organisati-
onsformen vergroRert sich zulasten der hierarchischen Koordination.
Diesen Sachverhalt verdeutlicht Abb. 2.5.

219 Djese Aussage findet sich u.a. auch bei Williamson 1990, S.195.
220 Vgl. auch Reichwald/Méslein 2000, S. 120.
221 Vgl. Reichwald/Méoslein 2000, S. 120.
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Abb. 2-5: Auswirkung der zunehmenden Verbreitung von luK auf die Vorteilhaf-
tigkeit der Koordinationsformen

Summe Kosten der Kosten der Kosten der
PK + TK marktlichen intermediaren hierarchischen
Koordination Koordination Koordination

Kdordi-"
\ nations-
_ -~ kosten-
- senkung
durch IT
Zuwachs an
Potenzial fiir
marktliche bzw.
intermediére 1
Strukt ! P . .
T futren T Spezifitat/Unsicherheit/
Haufigkeit/ strategische
Relevanz der Transaktion

—»
Vorteilhaftigkeit inter-
mediarer Koordination (0)
—
Vorteilhaftigkeit intermediarer
Koordination (1)

Quelle: in Anlehnung an Padberg 1999, S. 228

Der Transaktionskostenansatz ist - v.a. im angloamerikanischen
Raum - der in der Organisationsforschung am haufigsten herange-
zogene Erklarungsansatz fiir Virtuelle Organisationen.222 Vorteil des
Transaktionskostenansatzes ist seine breite Betrachtung aller Koor-
dinationsformen und die explizite Ausrichtung auf vergleichende
Aussagen. Kritisch ist allerdings seine mangelnde Operationalisier-
barkeit sowie seine einseitige Ausrichtung auf Kosten und damit ein-
hergehende Vernachldssigung anderer relevanter Faktoren.223 Der
wesentliche Beitrag des Transaktionskostenansatzes liegt darin, dass
er auf die Notwendigkeit der Beriicksichtigung von Transaktionskos-
ten im Kooperationskontext hingewiesen hat.224 Im Ergebnis kann er
genutzt werden, um Tendenzaussagen (ber die Vorteilhaftigkeit der

222 \/gl. Weber 1996, S. 120.
223 \gl. Tjaden 2003, S. 90.
224 Vgl. Hungenberg 1999, S. 14.

67



Virtuellen Organisation rein unter Effizienzgesichtspunkten zu tref-
fen.225

2.3.2 Die Industrieokonomik

Die Industriedkonomik untersucht Interaktionen von Unternehmen
mit dem Markt bzw. der Branche in der sie operieren - sie wird daher
auch Market-based-View genannt. Sie ist eine theoretisch geleitete
empirische Forschungsrichtung, die auf die Arbeiten von Mason?226,
Clark227 und Bain228 zuriick geht. Im Rahmen ihres Structure-
Conduct-Performance-Paradigmas postulierten Bain und Mason22?
einen engen Zusammenhang zwischen der Struktur einer Branche
(structure), dem Verhalten der in ihr vertretenen Unternehmen (con-
duct) und dem Ergebnis (performance). Diese Grundannahme, dass
die Marktstruktur die Marktergebnisse bestimmt, griffen viele Auto-
ren auf und fiihrten die Diskussion weiter, wie z.B. Caves?230, Koch231,
Shepherd?32 und Scherer233. Seit einiger Zeit wird die deterministische
Konzeption der Industriedkonomik kritisiert und es wird auf den Ein-
fluss der Unternehmensstrategie und -politik bei der Gestaltung der
Marktstrukturen und bei der Erzielung unternehmerischen Erfolgs
verwiesen.234 Vor allem Porter ist es gelungen, die industrie6konomi-
schen Zusammenhidnge im strategischen Management zu verankern
und ein Instrumentarium zur Analyse der Branchen- und Wettbe-
werbsstruktur zu entwickeln235, Seitdem werden Marktstrukturen in
der Industriedkonomik nicht mehr ausschlieBlich als exogene Bedin-

225 Zu dhnlichem Ergebnis gelangt Meffert 1997b, S. 9.
226 \Vgl. Mason 1939, S. 34ff., Mason 1949, S. 1265ff. sowie Mason 1957.
227 Vgl. Clark 1940, S. 241ff.

228 \/gl. Bain 1956 sowie Bain 1968.

229 Vgl. insbesondere Mason 1939, S. 34f.

230 Vgl. Caves 1964.

231 Vgl. Koch 1974.

232 \Vgl. Shepherd 1979.

233 Vgl. Scherer 1980.

234 Vgl. Sydow 1992, S. 174.

235 Vgl. u.a. Porter 1979.
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gung des Verhaltens von Unternehmen, sondern auch als Gegens-
tand von Strategie konzeptualisiert.236

Die Ansatze der Industriekonomik nehmen diverse Perspektiven
auf das Unternehmen ein und bieten unterschiedliche Erkenntnisziele
fiir das strategische Management. Im Zentrum steht in der Regel die
Frage, inwieweit bestimmte Marktstrukturen das Wettbewerbsverhal-
ten - also die gewdhlte Strategie - erkldaren und welchen Erfolg die
unterschiedlichen Strategien haben. Kennzeichnend fiir das origindre
Schrifttum der Industrieokonomik ist, dass das Unternehmen als
Black-Box betrachtet wird. Innerbetriebliche Ablaufe und interne Or-
ganisation bleiben ganzlich auRer Acht.237 In spateren Ansatzen wird
diese Annahme partiell aufgegeben.

Die im Sinne von Porter erweiterte Industriedkonomik bietet inso-
fern Erklarungsansatze fiir Kooperation, als sie diese als bestimmte
Form strategischen Verhaltens auslegt, das sich durch Marktstruktu-
ren erkldren ldsst: Unternehmen gehen Kooperationen ein, um in
Anbetracht der gegebenen Marktbedingungen wie hoher Wettbe-
werbsintensitdt, Substitutionsgefahr, hoher Umweltdynamik, etc.
Wettbewerbsvorteile zu erzielen bzw. um die Marktstrukturen zu
beeinflussen238, Porter und Fuller?39 zeigen eine Reihe von strategi-
schen Vorteilen einer Kooperationsstrategie auf: So ermdglicht sie
z.B. die Realisierung von Skalen- und Lerneffekten, den Zugriff auf
Technologie und Know-how eines Kooperationspartners, die Verrin-
gerung des unternehmerischen Risikos und die Einflussnahme auf
die Wettbewerbsstruktur. Als Kosten der Kooperation nennen sie die
Koordinationskosten, die Absorption von Managementkapazitdt, die
Untergrabung der eigenen Wettbewerbsposition und die Entstehung
einer unglinstigen Verhandlungsposition. Die Virtuelle Organisation
stellt aus Sicht der Industrieokonomik also eine Méglichkeit fiir Un-

236 Vgl. Sydow 1992, S. 174.

237 Vgl. Blecker 1999, S. 72.

238 Vgl. Hungenberg 1999, S. 15f.

239 Vgl. Porter/Fuller 1989, S. 375-390.
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ternehmen dar, im Wettbewerb zu bestehen bzw. Vorteile zu erlan-
gen. Konkrete Chancen dieser Organisationsform lassen sich anhand
des breit akzeptierten und anwendbaren Konzept der Branchenstruk-
turanalyse von Porter analysieren, das hier aber nur verkiirzt wieder-
gegeben werden kann.

Die Branchenstrukturanalyse von Porter240 bewertet die Attraktivitat
einer Branche als Ergebnis der in ihr vorherrschenden Wettbewerbs-
intensitdat. Die Wettbewerbsintensitat wird determiniert von finf
Wettbewerbskraften: die Rivalitat unter bestehenden Unternehmen,
die Bedrohung durch neue Konkurrenten, die Bedrohung durch Sub-
stitute, die Verhandlungsmacht der Lieferanten sowie die der Ab-
nehmer. Indem sie auf Kooperation in Form einer Virtuellen Organi-
sation setzen, konnen Unternehmen manipulierend auf die Wettbe-
werbskrafte einwirken.241

a) Rivalitat unter bestehenden Unternehmen
Die Rivalitit unter bestehenden Wettbewerbern ist u.a. besonders

hoch, wenn es viele ggf. gleich ausgestattete Wettbewerber gibt, die
Branche nur langsam wichst oder Uberkapazititen in der Branche
vorhanden sind. Mit Hilfe von Kooperationen kénnen Unternehmen
die Wettbewerbsintensitat aus ihrer Sicht reduzieren, indem sie Kon-
zentrationstendenzen auslésen und Machtverhaltnisse damit zu ihren
Gunsten verschieben.

b) Bedrohung durch neue Konkurrenten
Neue Wettbewerber haben es schwer, in einen Markt einzutreten,

wenn hohe Markteintrittsbarrieren wie z.B. Skaleneffekte, hoher In-
vestitionsbedarf oder gesetzliche Beschrankungen existieren. Durch
Kooperation kann es einem neuen Wettbewerber gelingen, groRen-
bedingte Markteintrittsbarrieren zu lberwinden. Im Umkehrschluss

240 \/gl. Porter 1998 fiir eine ausfiihrliche Darstellung des Konzepts.
241 Die Wirkungen kooperativer Arrangements auf die Wettbewerbskrafte beschreibt
Blecker 1999, S. 83ff.
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kénnen existierende Wettbewerber durch Kooperation eben jene gro-
Renbedingten Markteintrittsbarrieren verscharfen.
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¢) Bedrohung durch Substitute
Die Bedrohung durch Substitute ist dann besonders groR, wenn bei

den Nachfragern eine hohe Wechselbereitschaft existiert, wenn die
Umstellungskosten auf das Substitut gering sind oder das Substitut
ein deutlich besseres Preis-Leistungs-Verhdltnis bieten kann. Koope-
ration im Rahmen einer Virtuellen Organisation ermoéglicht den be-
stehenden Anbietern, eine bessere Differenzierung der eigenen Pro-
dukte zu erreichen oder aber das eigene Preis-Leistungsverhaltnis
maRgeblich zu verbessern.

d) Verhandlungsmacht der Lieferanten
Lieferanten haben in einer Branche eine hohe Verhandlungsmacht

wenn es z.B. nur wenige Lieferanten gibt, die Wechselkosten auf an-
dere Lieferanten hoch sind oder kaum Inputsubstitute existieren.
Involviert die Virtuelle Organisation die Kooperation mit einem Liefe-
ranten, sinkt hierdurch die Gefahr des Machtausspielens durch den-
selben. Die Bindung wird langfristiger und Preissenkungspotenziale
kénnen ggf. realisiert werden.

e) Verhandlungsmacht der Abnehmer
Die Verhandlungsmacht der Abnehmer ist hoch, wenn diese z.B.

hohe Volumina abnehmen, Substitute existieren und/oder die Wech-
selkosten zu einem anderen Anbieter gering sind. In diesem Fall
kann eine Kooperation mit einem Wettbewerber im Rahmen einer
Virtuellen Organisation von Vorteil sein, da hierdurch der Absatz-
markt vergroRert wird. Bei Kooperation mit einem Kunden kann die-
ser in die Wertschépfung eingebunden werden, was die Gefahr des
Machtausspielens seinerseits verringert.

Neben der Vernachldssigung von ressourcenbezogenen Argumen-
ten veranlasst v.a. die zugrunde liegende Betrachtung des Unterneh-
mens als Black-Box zu Kritik an der Industriedkonomik, die u.a. dazu
fuhrt, dass Unternehmen mit Ausnahme ihrer GroRe als weitgehend
identisch angesehen werden. Eine Erklarung interorganisatorischer
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Beziehungen kann somit nur rudimentar bleiben und ist bisher auch
nicht expliziter Gegenstand der Industrieokonomik.

2.3.3 Der Ressourcenorientierte Ansatz

Der Ressourcenorientierte Ansatz - auch Resource-based-View ge-
nannt - ist ein noch relativ junger Ansatz der Strategischen Manage-
mentforschung. Er wird erst in den letzten Jahren als Erklarungsan-
satz fiir Kooperation diskutiert, ist hierfiir aber in besonderem Malke
geeignet, da er den wichtigen Aspekt der Ressourcenverfligbarkeit in
den Vordergrund stellt. Damit erganzt er die Market-based-View um
eine dort fehlende Komponente.

Erste Arbeiten auf diesem Gebiet reichen in die 50er Jahre zuriick,
als v.a. Selznik242 und Penrose243 auf die Bedeutung der unterneh-
mensspezifischen Ressourcen fiir den langfristigen Erfolg hinwiesen.
Wernerfelt244, der als Begriinder des modernen Resource-based-View
gilt und auch diesen Begriff priagte, griff diese Uberlegungen Mitte
der 80er Jahre wieder auf und Ioste hiermit eine intensive Diskussion
im Schrifttum aus, die bis heute anhalt. Seit Anfang der 90er Jahre ist
das Konzept maRgeblich von Barney?45, Grant246 und Peteraf247 sowie
von Wernerfelt selbst248 weiterentwickelt worden.

Ausgangspunkt des Ressourcenorientierten Ansatzes sind die an-
hand der Industrieokonomik nicht zu erkldarenden Beobachtungen,
dass sich Unternehmen auch innerhalb strategischer Gruppen oder
Branchen in ihren Renditen unterscheiden.249 Der Fokus verschiebt
sich auf das Innere der Organisation: Im Erkenntnisvisier des Res-

242 \/gl. Selznik 1957 und dessen Konzept der "Distinctive Competences".

243 Vgl. Penrose 1959 und ihre "Theory of the Growth of the Firm".

244 Vgl. Wernerfelt 1984, Hansen/Wernerfelt 1989 sowie die Retrospektive von Wer-
nerfelt 1995.

245 Vgl. Barney 1991.

246 Vgl. Grant 1991.

247 Vgl. Peteraf 1993.

248 \/gl. Wernerfelt 1995.

249 \gl. Blecker 1999, S. 192
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sourcenorientierten Ansatzes steht die Frage, wie die materielle und
immaterielle Ressourcenbasis von Unternehmen langfristig verbes-
sert werden kann.250

Im Rahmen des Ansatzes werden Unternehmen als Biindel von
tangiblen (materiellen), intangiblen (immateriellen), finanziellen und
organisatorischen Ressourcen verstanden. Ressourcen sind Vermo-
genswerte, Fahigkeiten, Geschaftsprozesse, Strukturmerkmale, Da-
ten, Informationen, Wissen, etc., die zur Entwicklung und Erhaltung
von Effizienz und Effektivitit beitragen.25! Einzelne Unternehmen
unterscheiden sich in ihrer Ressourcenausstattung aufgrund histori-
scher Entscheidungen. Unter der Annahme ausgeprdgter Unvoll-
kommenheit der Faktorméarkte, welche impliziert, dass Ressourcen
nur beschrankt erwerbbar sind, resultiert aus der asymmetrischen
Ressourcenallokation eine Einzigartigkeit der Unternehmung, die ihre
Position im Wettbewerb bestimmt. Der Erfolg einer Unternehmung
wird somit durch deren Ressourcenausstattung und -nutzung be-
grindet.252 Ressourcen stellen gemaR Annahme des Ansatzes aller-
dings nur eine Basis flir Wettbewerbsvorteile dar, wenn sie gering
oder gar nicht abnutzbar, eingeschrankt transferierbar und einge-
schrankt imitierbar - d.h. nachhaltig - sind und Abnehmer durch die
Ressourcenausstattung einen unmittelbaren Vorteil erzielen koén-
nen.253 Im Kern gilt aus Sicht des Ressourcenorientierten Ansatzes,
dass die Ressourcenausstattung umso geeigneter als Quelle nachhal-

250 Vgl. von der Oelsnitz 2003, S. 185.

251 Vgl. Barney 1991, S. 101. Der Ressourcenbegriff wird vielseitig, aber mit dhnlichen
Schwerpunkten definiert. So z.B. durch:
Grant (1991, S. 118): "Resources are inputs into the production process - they
are the basic unit of analysis. The individual resources of the firm include items
of capital equipment, skills of individual employees, patents, brand names, fi-
nance, and so on."
Wernerfelt (1984, S. 172): "By a resource is meant anything which could be
thought of as a strength or weakness of a given firm. More formally, a firm’s re-
sources at a given time could be defined as those (tangible and intangible) as-
sets which are tied semipermanently to the firm [...]. Examples of resources are:
brand names, in-house knowledge of technology, employment of skilled per-
sonnel, trade contacts, machinery, efficient procedures, capital, etc."

252 \gl. Blecker 1999, S. 191.

253 Vgl. Blecker 1999, S. 193f.
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tiger Wettbewerbsvorteile ist, je abnutzungsbestandiger und je weni-
ger transferierbar, substituierbar und/oder imitierbar die Ressourcen
eines Unternehmens sind.254

Aus Sicht des Ressourcenorientierten Ansatzes stellen Kooperatio-
nen eine der wenigen Moglichkeiten dar, die Ressourcenbasis des
eigenen Unternehmens zu erweitern und zumindest voriibergehend
nicht transferierbare, substituierbare und/oder imitierbare Ressour-
cen anderer Unternehmen nutzen zu kénnen.255 Eine Virtuelle Orga-
nisation hat demzufolge sehr gute Erfolgsaussichten, da diese Orga-
nisationsform die Einschrankung durch begrenzte Ressourcen iber-
windet und auf eine breite, potenziell wettbewerbsvorteilverschaf-
fende Ressourcenbasis zuriickgreifen kann. Im Wettbewerb sind da-
bei vor allem solche Kooperationen vorteilhaft, die sich auf beson-
ders wertvolle und damit nur schwer substituierbare bzw. imitierbare
Ressourcen beziehen - sie bieten einerseits dem besitzenden Unter-
nehmen die Moglichkeit, seine Ressourcen auf einer breiteren Basis
im Wettbewerb zum Tragen zu bringen, andererseits erlangt das Un-
ternehmen, das die Ressourcen nicht besitzt, Zugang zu ihnen256, Zu
beriicksichtigen ist allerdings, dass die Bindung an die Ressourcen
anderer Unternehmen auch ein Abhdngigkeitsverhdltnis erzeugt,257
daher sind Kosten und Nutzen der Kooperation zum Zweck des Res-
sourcenbezugs griindlich abzuwagen.

Der Ressourcenorientierte Ansatz liefert wertvolle Anregungen fir
strategische Entscheidungen in Bezug auf die Ressourcenbasis eines
Unternehmens, jedoch ist er als Schulungsrichtung bisher nicht so
weit entwickelt wie die Industrieokonomik.258 Vor allem ist er schwer
zu operationalisieren.259 AuRerdem ist er auf die Betrachtung eines

254 Vgl. Padberg 1999, S. 89.

255 Vgl. Padberg 1999, S. 99f.

256 Vgl. Hungenberg 1999, S. 18.

257 Diesem Aspekt widmet sich der Resource-Dependence-Ansatz.
258 Vgl. Blecker 1999, S. 191.

259 Vgl. Blecker 1999, S. 238.
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Unternehmens fokussiert - partnerschaftliche Szenarien werden nicht
explizit beachtet.260

Ein Derivat des Ressourcenorientierten Ansatzes ist der Kernkom-
petenz-Ansatz, 1990 von Hamel und Prahalad?é' entwickelt und seit-
her viel zitiert. Er erweitert den Begriff Ressourcen, indem er auf
Kernkompetenzen abstellt: Unternehmensspezifische Fahigkeiten
und Kompetenzen kénnen ausschlaggebend fir den Erfolg von Un-
ternehmen im Wettbewerb sein.262

Kernkompetenzen sind spezifische Kompetenzen einer Organisa-
tion, die einen breiten Zugang zu einem weiten Spektrum von Mark-
ten eroffnen.263 Sie werden aufgrund folgender Merkmale definiert:
Sie sollen wesentlich und fiir den Kunden erkennbar zum Gesamt-
nutzen des Endproduktes beitragen, schwer zu imitieren und vor
Zugriff der Konkurrenten geschiitzt sein.264 Sie sind von besonderer
strategischer Bedeutung fiir ein Unternehmen und unterstiitzen si-
multan den Aufbau mehrerer Kernprodukte. Von Ressourcen unter-
scheiden Kernkompetenzen sich dadurch, dass sie nicht den Besitz
eines Unternehmens bezeichnen, sondern Fahigkeiten von Unter-
nehmen hinsichtlich der Verwertung der Ressourcen.265 Nur diejeni-
gen Unternehmen, denen es gelingt Kernkompetenzen zu entwickeln

260 Vgl. von der Oelsnitz 2003, S. 191.

261 Vgl. Prahalad/Hamel 1991, S. 79ff.

262 \gl. Blecker 1999, S. 213.

263 Fiir das hypothetische Konstrukt der Kernkompetenz werden von einzelnen Auto-
ren unterschiedliche inhaltliche Abgrenzungen vorgenommen und Bezeichnun-
gen gewadbhlt, die nicht immer Gberschneidungsfrei und in Einzelfillen sogar wi-
dersprichlich sind. So ist bspw. bei Collis, Prahalad und Hamel jeweils die Rede
von ,Schliissel-" bzw. ,Kernkompetenzen’ (,core competenc[iles’) (Vgl. Collis
1991, S. 51; Hamel 1991, S. 83-84; Prahalad/Hamel 1991, S. 66-78), Leonard-
Barton spricht angesichts desselben Sachverhaltes von ,Kernfahigkeiten’ (,core
capabilities’) (Vgl. Leonard-Barton 1992, S. 111-113), Wernerfelt bezeichnet sie
als ,kritische Ressourcen’ (,critical resources’) (Vgl. Wernerfelt 1989, S. 4-12).
Weitere in der Literatur verwendete Bezeichnungen sind ,Schliisselpotentiale’,
,strategische Fahigkeiten’ (,strategic capabilities’), ,distinkte Kompetenzen’
(,distinctive competenc[iles’) oder ,Metafertigkeiten’ (,metaskills’). Zu einem U-
berblick Gber verschiedene Definitionsansatze vgl. Rasche 1994, S. 148-159.

264 \gl. Krcmar er al. 2001, S.74.

265 Vgl. Blecker 1999, S. 214.
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und langfristig zu erhalten und zu nutzen, werden nach Auffassung
des Kernkompetenz-Ansatzes langfristig erfolgreich sein konnen.266

Kernkompetenzen missen durch Komplementar-Kompetenzen
ergdanzt werden: Diese weisen Integrations—, GroRen- oder Speziali-
sierungsvorteile zu den Kernkompetenzen auf, sind aber nicht so
erfolgskritisch, dass sie zwangslaufig selbst vorgehalten werden
miuissen.267 Um Komplementdar-Kompetenzen zu erhalten, sind Un-
ternehmen oft auf Kooperationen angewiesen.268 Kooperationen er-
moglichen es Unternehmen also, sich auf ihre Kernkompetenzen zu
konzentrieren und diese somit erfolgreich beherrschen zu kdénnen
und gleichzeitig den Zugang zu notwendigen Komplementar-
Kompetenzen zu erhalten. Der Vorteil der Virtuellen Organisation im
Vergleich zu anderen Kooperationsformen ist die Tatsache, dass die
Kernkompetenzen in der Regel nicht zusammengelegt werden, son-
dern im bereitstellenden Unternehmen verbleiben. Es besteht somit
eine relativ geringe Gefahr des Kernkompetenzverlusts.

Der Kernkompetenz-Ansatz hat sich inzwischen zu einem breit
akzeptierten Ansatz entwickelt, weist aber noch einige Kinderkrank-
heiten auf269 wie begriffliche Mehrdeutigkeiten, diffuse Kausalzu-
sammenhdnge und ein teilweise unterentwickeltes theoretisches In-
strumentarium.

2.4 BEWERTUNG DER VIRTUELLEN ORGANISATION

Im Folgenden soll die Virtuelle Organisation bewertet werden, indem
die Chancen und Risiken dieser Organisationsform aufgezeigt wer-
den, um im nachsten Schritt Kriterien, die eine besondere Eignung
fur die Virtuelle Organisation determinieren, ableiten zu kénnen.

266 \/gl. Padberg S. 92f.

267 \gl. Krcmar et al. 2001, S. 74.
268 Vgl. Krcmar et al. 2001, S. 74.
269 Vgl. Krcmar et al. 2001, S. 74.
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Zu Chancen und Risiken der Virtuellen Organisation existieren
bisher keine umfassenden empirischen Untersuchungen, im Folgen-
den werden daher Ergebnisse theoretischer Uberlegungen und Er-
kenntnisse aus einzelnen explorativen Arbeiten zusammengetragen.

2.4.1 Chancen der Virtuellen Organisation

Aufgrund der fiir diese Organisationsform in ihrer Reinform spezifi-
schen konzeptionellen Kombination von Konzentration einerseits
und Kooperation andererseits, kann es mit der Virtuellen Organisati-
on gelingen, die sog. Paradoxien unternehmerischen Handelns zu
Uberwinden: Die Virtuelle Organisation ermdglicht die simultane Rea-
lisierung scheinbarer Gegensatze wie Effizienz und Qualitat, Stabilitat
und Flexibilitdt, Zentralisation und Dezentralisation sowie lokaler
Prdasenz und globaler Reichweite.270 Mit einer Virtuellen Organisation
kdénnen gleichzeitig die Vorteile groRer Organisationen wie Skalen-
vorteile, Ressourcenreichtum, geographische Reichweite, etc. und die
kleiner Organisationen wie Flexibilitat, Kreativitdit, geringe O-
verheads, etc. erreicht werden, ohne die jeweiligen Nachteile in vol-
lem Umfang in Kauf nehmen zu miissen.27!

Konkret lassen sich die Chancen Virtueller Organisationen vier Be-
reichen zuordnen: den Synergieeffekten, den Markteffekten, den In-
novationseffekten und den Anreizeffekten fur Mitarbeiter.

270 Vgl. Bleicher 2002, S. 867.
271 vgl. Balling 1998, S. 9.
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Abb. 2-6: Chancen der Virtuellen Organisation

Synergieeffekte Markteffekte

Kostensenkungen Flexibilitat

Qualitatssteigerungen Gesteigerter Kundennutzen

Zeitvorteile Wachstumschancen

Risikominderung Keeping-Pace-
Chancen der Virtuellen Advantage

Organisation
Innovationseffekte Anreizeffekte fiir
Kreative Problemlésung Mitarbeiter

Héhere Eigenverantwortung
Vielseitigerer Aufgabenbereich
Aufbrechen hierarchischer Strukturen

a) Synergieeffekte
Synergieeffekte betreffen die Bereiche Kosten, Qualitat, Zeit und Risi-
ko.

Zu Kostensenkungen kann die Virtuelle Organisation vor allem
fihren, da sie eine Reduktion der organisatorischen Komplexitat
durch Beschriankung der eigenen Aktivitaten ermdglicht.272 Hierdurch
kénnen Managementkapazititen und andere Overheadkosten einge-
spart werden.273 Gleichzeitig kdnnen beibehaltene Kapazitdten durch
die Nutzung durch Partner besser ausgelastet werden und Skalenef-
fekte aufgrund erhohter Produktionsmengen realisiert werden.274

Die mogliche Spezialisierung im Bereich der Kernkompetenzen
wirkt auch positiv auf die Qualitat der Leistungen der einzelnen Mit-

272 \/gl. Bleicher 2002, S. 865.
273 Vgl. u.a. Tjaden 2003, S. 37f.
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glieder der Virtuellen Organisation. Insgesamt wird durch Kombinati-
on von Best-in-Class-Kompetenzen eine sehr hochwertige Gesamt-
leistung der Virtuellen Organisation mdglich. Dies wiederum ermég-
licht es der Virtuellen Organisation, sich einem Preiswettbewerb zu
entziehen und sich stattdessen im Praferenzwettbewerb zu platzie-
ren.27s

Zeitvorteile der Virtuellen Organisation duBern sich u.a. in der
Moglichkeit, Produkte schneller auf den Markt zu bringen. Eine Ver-
kiirzung der "Time-to-Market" ist moéglich, da sich in einer Virtuellen
Organisation die gesamte Wertschopfungskette beschleunigen lasst:
Eine breitere Wissensbasis ermdglicht eine schnellere Entwicklung,
zudem konnen Partner in der Produktion Prozesse parallel und auf-
grund der Moglichkeit zur Spezialisierung schneller durchfiihren,
auch Vertriebsaktivitaten erhalten Auftrieb, da eine erhdhte Zahl und
Qualitat von Marktzugangen genutzt werden kann.27¢ Diese Zeitvor-
teile sind besonders in dynamischen Markten mit sehr kurzen Pro-
duktlebenszyklen von Bedeutung, da beim Aufbau eigener Kapazitia-
ten die Nachfrage in der dafiir erforderlichen Zeit bereits wieder ver-
ebbt sein kann.2?7 Eine Virtuelle Organisation hingegen kann durch-
aus in der Lage sein, First—-Mover-Advantages278 zu realisieren.279

Synergien lassen sich auch bei Risiken erzielen: Durch die Auftei-
lung von Kosten und Infrastruktur auf die Partner reduziert sich das
Geschaftsrisiko der einzelnen Partner generell.280 Bei Erweiterung der
Leistungspalette konnen Investitionen auf mehrere Partner verteilt
werden. Aufgrund der Dynamik und der schnellen und breit gefa-
cherten Rekonfigurationsmaoglichkeiten der Virtuellen Organisation

274 Vgl. u.a. Bickhoff et al. 2003, S. 4.

275 Vgl. Bleicher 2002, S. 865.

276 Vgl. Tjaden 2003, S. 37f.

277 \gl. Bickhoff et al, 2003, S. 24.

278 Der Begriff "First-Mover-Advantages" bezeichnet die Fahigkeit von Pionierunter-
nehmen kurzfristig positive 6konomische Renten zu erzielen, z.B. durch Tech-
nologievorspriinge oder den Erstzugriff auf Ressourcen.

279 Vgl. Scholz 2000b, S. 218.

280 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 4.
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kénnen sektorale Schwankungen und konjunkturbedingte Nachfra-
gelocher relativ gut ausgeglichen werden28! — externe Risiken kénnen
somit begrenzt werden.

Generell sinkt die Versagenswahrscheinlichkeit einzelner Teilneh-
mer der Virtuellen Organisation, wenn diese sich auf ihre Kernkom-
petenzen konzentrieren und diese optimal beherrschen kdénnen.
Auch kann - wie aus der Branchenstrukturanalyse von Porter ableit-
bar - durch Zusammenschluss in einer Virtuellen Organisation die
Wettbewerbsintensitit auf dem relevanten Markt aus Sicht der teil-
nehmenden Partner reduziert werden. Dies gilt einerseits gegeniiber
Wettbewerbern, andererseits kénnen auch Machtanspriiche von Lie-
feranten und Abnehmern besser beherrscht werden.

b) Markteffekte
Die marktseitigen Chancen der Virtuellen Organisation bestehen v.a.

darin, dass flexibler auf Marktverinderungen eingegangen und ein
breiterer Markt gezielter bedient werden kann.

Aufgrund der breiten Ressourcenbasis, Uber die sie verfigt und
der Menge an Konfigurationsmoglichkeiten, die aus ihr resultieren,
kann die Virtuelle Organisation besonders schnell und gezielt auf
Kunden- und Marktanforderungen reagieren.282 Sie ist als fluides283
Gebilde konzipiert und birgt damit die Chance der permanenten
strategischen Neuausrichtung - ein Flexibilitatsvorteil, der ihr maRk-
gebliche Uberlegenheit im Vergleich zu konventionellen Organisatio-
nen verschafft.

Die Vielfalt der Ressourcen und Kompetenzen, die die kooperieren-
den Partner mitbringen, ermoglicht eine fiir eine isolierte Organisati-
on kaum darstellbare Breite im Leistungsspektrum. Durch Integration

281 Vgl. Konradt 1999, S. 104.

282 \gl. Reichwald/Méslein 2000, S. 119.

283 Hinter dem begriff "Fluiditat" verbirgt sich laut Weber 1996, S. 16 die Metapher des
"Organisatorischen FlieRens", d.h. "die Fahigkeit einer Organisation sich quasi
"synchron" zu den Veranderungsrhythmen ihres Umfelds bewegen zu kénnen.".
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vielfdltiger in verschiedenen Unternehmen beheimateter Fahigkeiten
kann das Produktfolio maRgeblich erweitert und, wo erforderlich, als
Systemangebot aufgestellt werden. Auch kénnen Differenzierungs-
strategien einfacher verfolgt werden284, Die Virtuelle Organisation,
die es ermoglicht, schnell und mit hoher Qualitiat neue und/oder ver-
anderte Produkte zu entwickeln, eignet sich daher sehr fir Unter-
nehmen, die sich in einem Markt befinden, in dem es wichtig ist, eine
besonders breite Produktpalette - z.B. ein Systemangebot - vorzu-
halten. So kann u.a. die Gefahr, die von potenziellen Substituten der
Wettbewerber zum eigenen Produkt ausgeht, durch bessere Abgren-
zungsmoglichkeiten gebannt werden.28> Was die Virtuelle Organisati-
on im Gegensatz zu traditionellen Organisationsformen demnach
leisten kann, ist eine Differenzierungsstrategie bei gleichzeitiger
Kostenkontrolle - zwei Ziele, die von den Autoren klassischer Strate-
giekonzepte wie Porter bisher als unvereinbar angesehen wurden.286
Dies macht die Virtuelle Organisation in hohem MaRe attraktiv fur
Unternehmen in Mdrkten mit hoher Wettbewerbsintensitat.

Eine gerade in Zeiten des Mass-Customizing28” besonders wert-
volle Chance ergibt sich aus der problem- und aufgabenbezogenen
Konfiguration der Virtuellen Organisation: Sie ermdglicht ein sehr
gezieltes Eingehen auf individuelle Kundenbedtiirfnisse. Dies gilt um-
so mehr, da aufgrund des Kooperationsansatzes Kunden explizit in
die Leistungskonzeption einbezogen werden.

284 \Vgl. Wirtz 2000, S. 102.

285 Die Gefahr des Ersatzes durch Substitute leitet sich ab aus den obigen Ausfiihrun-
gen im Rahmen der Branchenstrukturanalyse von Porter.

286 |n seinem Konzept der generischen Strategien - der Begriff generisch bezieht sich
auf eine generelle Branchenunabhidngigkeit der Konzepte - geht Porter davon
aus, dass Unternehmen, die dauerhaft rentabel sein wollen eine von drei strate-
gischen StoRrichtungen verfolgen miissen: Kostenfiihrerschaft, Differenzierung
oder Konzentration. Der Versuch, zwei dieser Strategien zu kombinieren fiihrt in
der Regel zum "Stuck-in-the-Middle"-Dilemma (Vgl. Porter 1998b, S. 35 und
Porter 1998a, S. 11ff.).

287 Der Begriff Mass Customizing ldsst sich mit "kundenindividuelle Massenfertigung"”
Uibersetzen und beschreibt eine Strategie, die anstrebt, individuell gestaltete
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Generell lassen sich mit der Teilnahme an einer Virtuellen Organi-
sation das Marktpotenzial vergroRern und Wachstumschancen reali-
sieren. Markteintrittsbarrieren kénnen mit Hilfe der Partner iberwun-
den werden: So kann die Virtuelle Organisation insgesamt eine kriti-
sche GroRe erreichen, die z.B. fir die Akquisition von GroRauftragen
erforderlich ist und die individuelle Partner allein nicht realisieren
kénnen.288 Durch Nutzen der Marktzugdnge seiner Partner kann ein
rein lokal prasenter Teilnehmer globale Aktivititen unternehmen.
Generell kann die Marktprasenz und Marktkenntnis Uber die Ver-
triebsaktivititen der Partner maRgeblich erhoht werden. Auch bietet
die Virtuelle Organisation die Chance, Kernkompetenzen, die fiir sich
genommen nicht ergiebig genug sind, nutzbar zu machen, indem sie
durch Komplementiarkompetenzen der Partner angereichert wer-
den.289

Letztlich birgt die Virtuelle Organisation einen Vorteil, den Scholz
"Keeping-Pace-Advantage'?%0 nennt: Aufgrund der Notwendigkeit,
fiir das Zustandekommen der Virtuellen Organisation permanent mit
anderen Marktteilnehmern zu kommunizieren, haben die Teilnehmer
eine gute Chance, Marktentwicklungen zeitnah zu verfolgen und da-
mit an die globale Entwicklung angekoppelt zu bleiben.

c) Innovationseffekte
Eine Virtuelle Organisation hat gute Chancen, lberlegene Innovati-

onsleistungen zustande zu bringen, da sie ein Sammelbecken fiir
vielseitiges Wissen bildet, das permanent konfrontiert und kombi-
niert werden kann - eine umfangreiche Quelle von Informationen
und Ideen fiir die Akteure.291 Das Zusammenbringen verschiedener -
in der Regel auch noch Best-in-Class - Kompetenzen eréffnet breite
Moglichkeiten der Neukombination und liefert - sofern der kreative

Produkte herzustellen, die personliche Kundenwiinsche erfiillen und dennoch die
Kostenvorteile der Massenfertigung erzielen.

288 \/gl. Konradt 1999, S. 104.

289 Vgl. Scholz 2003, S. 468f.

290 Vgl. Scholz 2000b, S. 21 8f.

291 Vgl. Dierkes 2001, S. 114ff.
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Prozess erfolgreich gesteuert wird - eine hervorragende Basis fir
innovative Problemlésungen

d) Anreizeffekte fur Mitarbeiter
Letztlich bietet die Virtuelle Organisation die Chance, Mitarbeitern,

die hierauf Wert legen, eine héhere Eigenverantwortung und vielseiti-
gere Aufgabenbereiche zu libergeben. Das Fiihrungsprinzip der Hie-
rarchie wird durch das der Projektorganisation ersetzt. Hierarchische
Strukturen werden also aufgebrochen und strikte Weisungen durch
Projekterfordernisse ersetzt. Dem Mitarbeiter bietet sich die Chance,
sich als "Unternehmer in eigener Sache" zu engagieren.

2.4.2 Risiken der Virtuellen Organisation

Natirlich treten beim Ubergang von einer stabilen hierarchischen
Struktur zur netzwerkbasierten Virtuellen Organisation auch Risiken
auf, die beherrscht werden miissen. Diese betreffen einerseits Prob-
leme bei der Auswahl der Partner, beim Management der Kooperation
und bei der Bindung von Mitarbeitern, zum anderen besteht die Ge-
fahr der Erosion eigener Kompetenzen oder Markenvorteile, der Ab-
hdngigkeit oder sogar des grundsatzlichen Misserfolgs.
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Abb. 2-7: Risiken der Virtuellen Organisation

Probleme beim
Management der
Kooperation

Verlust wichtiger
Ressourcen

Suboptimale Partnerwahl

Risiken der Virtuellen
Organisation

Erfolglosigkeit (Kern)kompetenzerosion

Abhéangigkeit Markenerosion

a) Suboptimale Partnerwahl

Nicht immer kénnen alle Partner einer Virtuellen Organisation auf
Grund vollstandiger Marktinformation ausgewahlt werden. Der Wert
der Ressourcen potenzieller Partner ist meist nicht offensichtlich.292
Ist der beste potenzielle Partner fiir ein Vorhaben nicht bekannt oder
nicht verfligbar, muss auf eingeschrankt zuverldassige Suchmecha-
nismen wie Internet, Broker, Datenbanken oder Referenzen zurtick-
gegriffen werden. Einfacher und scheinbar sicherer ist es, einen be-
kannten, wenn auch nicht optimal geeigneten Partner, mit dem die
Zusammenarbeit aber erprobt ist, einzubinden. Somit besteht bei der
Konfiguration einer Virtuellen Organisation stets die Gefahr, dass
nicht der Beste sondern der Nachstbeste als Partner ausgewahlt wird.
Sollte es dennoch gelingen, die ressourcenseitig am besten geeigne-
ten Partner fiir eine Virtuelle Organisation zu gewinnen, besteht noch

292 \/gl. Blecker 1999, S. 208.
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immer die Gefahr des kulturellen oder strukturellen Misfits zwischen
den Beteiligten oder die des opportunistischen Verhaltens einzelner
Beteiligter zum Nachteil der Gesamtheit.293

Um das Risiko der suboptimalen Partnerwahl zu minimieren, muss
das Merkmal der Netzwerkfundierung - das in der hier zugrunde
liegenden Arbeitsdefinition der Virtuellen Organisation explizit ge-
fordert wird - intensiv gelebt werden: Der Aufbau und die Pflege des
Netzwerks, aus dem Mitglieder der Virtuellen Organisation rekrutiert
werden, miissen - vorzugsweise von einem fokalen Unternehmen -
aktiv koordiniert und gesteuert werden. Neben der Pflege ressour-
cen- und kompetenzbezogener Daten missen auch Informationen
zu Struktur, Kultur, Mitarbeitern und Management der Netzwerkmit-
glieder auf stets abrufbarem aktuellen Stand gehalten werden.

b) Probleme beim Management der Kooperation
Neben der Gefahr der GibermadRigen Absorption von Managementka-

pazitat fur die Virtuelle Organisation liegt das Risiko v.a. bei einem
UbermiaRig hohen Koordinationsaufwand.294 Das beschriebene Mana-
gement des Uberwiegend inaktiven Netzwerks ist sehr zeitaufwendig,
ebenso die Steuerung der Teilnehmer der aktiven Virtuellen Organi-
sation, die Definition und Einhaltung von Zielen2% sowie die Koordi-
nation der Aktivitdten.

Um die Koordinationskosten in der Virtuellen Organisation gering
zu halten ist es erforderlich, eine professionelle Koordinationsstruk-
tur zu etablieren - womdglich in einem fokalen Unternehmen ange-
siedelt - und die inzwischen sehr weitreichenden Mdéglichkeiten der
Koordination uber IT bestmoglich auszuschépfen. So kann es gelin-
gen, den Zusatzaufwand, der sich aus der losen Kopplung verschie-
dener Organisationen ergibt, gering zu halten.

293 Vgl. Bickhoff et al. 2003. S. 4f.

294 Djese der Kooperation zugeschriebenen Wirkungen entstammen u.a. den Aussa-
gen von Porter/Fuller in der industrie6konomischen Argumentation.

295 Vgl. Bickhoff et al., 2003.
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c¢) Verlust wichtiger Ressourcen
Aufgrund der potenziellen Moglichkeit der Partner an mehr als einer

Virtuellen Organisation beteiligt zu sein (Multiplexitdt2%), ist es
schwer, wichtige tangible Ressourcen, wie z.B. Mitarbeiter, langfristig
an eine langlaufende Virtuelle Organisation zu binden.

Gerade bei sehr guten Mitarbeitern ist die Gefahr des Verlusts
groR, da diese permanenten Abwerbungsversuchen ausgesetzt sind
und es - in der arbeitsrechtlichen Grauzone, in der eine Virtuelle Or-
ganisation sich befindet - kaum Instrumente gibt, die sie langfristig
an eine tempordre Organisation zu binden vermdgen. Neben Abwer-
bungsbemihungen kann auch mangelnde Identifikation mit der Vir-
tuellen Organisation zu Demotivation fiihren und so ein Grund sein,
diese zu verlassen.297

Auch in einer Virtuellen Organisation ist daher ein tUbergreifendes
Human-Resource-Management erforderlich. Dieses muss Anreize fir
Mitarbeiter zum Verbleib in der Organisation setzen und identifikati-
onsstiftende Aktivititen unternehmen.

d) (Kern-)Kompetenzerosion
Eine groRes Risiko geht von einer ungewollten Kompetenzdiffusion

und damit einhergehender Erosion der Wettbewerbsvorteile einzelner
Partner aus.298 Durch Konfrontation der Partner mit den eigenen
(Kern-)Kompetenzen besteht die Gefahr, dass Partner die Kompeten-
zen erlernen und damit die vorteilsgenerierende Einzigartigkeit der
Kompetenzen verloren geht. Gerade wenn Partner sich multiplex ver-
halten kann es passieren, dass Kompetenzen an Wettbewerber wei-
tergegeben werden299,

296 Der Begriff Multiplexitat beschreibt den Zustand, in dem ein Unternehmen Partner
in mehreren Virtuellen Organisationen ist.

297 Vgl. Scholz 2000b, S. 207.

298 Vgl. Meffert 1997b, S. 24.

299 Vgl. Bickhoff et al., S. 4f.
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Blecker schatzt das Risiko der (Kern-)Kompetenzerosion als ge-
ring ein, da die Gemeinschaft der teilnehmenden Partner durchaus
liber Sanktionsmechanismen, wie z.B. Ausschluss des missbrauchen-
den Partners, verfiigen. Allerdings propagiert er den Einsatz von Si-
cherungsmaRBnahmen, z.B. den gezielten Aufbau von Abhdngigkei-

ten, die den Anreiz zum Kompetenzabzug oder -missbrauch senken.
300

Als risikomindernd kann auch der bereits genannte Vorteil der
Virtuellen Organisation gegeniiber anderen Kooperationsformen -
der Verbleib der Kompetenzen im eigenen Unternehmen - angesehen
werden. Die Kompetenzen werden nicht abgegeben oder mit denen
der Partner verschmolzen, sondern innerhalb der Virtuellen Organi-
sation vom betroffenen Teilnehmer ausgefiihrt, ihre Diffusion kann
daher relativ gut kontrolliert werden. Dennoch sollte darauf geachtet
werden, dass einzelne Tatigkeiten nur unter strategischen Uberle-
gungen den Partnern Uberlassen werden3ot,

e) Markenerosion
Markenerosion ist ein Risiko, dass v.a. Partner betrifft, die selbst mit

einer sehr starken Marke im Markt prdasent sind. Gehen diese eine
Virtuelle Organisation mit Partnern ein, denen ein besonders negati-
ves Markenimage anhdngt, kann ein kaum zu vermeidender Image-
transfer die Marke des starken Partners nachhaltig schdadigen. Der-
selbe Effekt kann eintreten, wenn es nicht gelingt, die Leistung der
Virtuellen Organisation wie aus einer Hand zu prdsentieren. Hier-
durch kann es auch zu einer Nicht-Akzeptanz der gesamten Virtuel-
len Organisation im Markt kommen.302

Um dieses Risiko zu umgehen, muss entweder bei der Auswahl
der Partner auf ein homogenes Markenbild geachtet werden oder die
eigene Marke der Virtuellen Organisation derart in den Vordergrund

300 Vgl. Blecker 1999, S. 211.
301 Vgl. Blecker 1999, S. 210.
302 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 4f.
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gestellt werden, dass die einzelnen Teilnehmer im Markt nicht be-
kannt werden.

f) Abhangigkeit

Ein Risiko, dass als SicherungsmaBRnahme gegen Kompetenzerosion
bewusst eingegangen werden kann, ansonsten aber gemieden wer-
den sollte, ist die Gefahr wechselseitiger wirtschaftlicher Abhangig-
keit der Partner in der Virtuellen Organisation393. Bei Konzentration
auf die eigenen Kernkompetenzen und Aufgabe der Eigenproduktion
von Komplementarkompetenzen schrankt ein Unternehmen seine
Handlungsautonomie und seine eigene strategische Flexibilitit maRk-
geblich ein304 und bindet sich an seine Partner.

Um dieses Risiko zu umgehen, sollte die Aufgabe eigener Kompe-
tenzen nur nach reiflicher strategischer Uberlegung erfolgen. Diese
sollte auch die Analyse potenzieller Partnerschaften zur Erlangung
der Komplementiarkompetenzen umfassen und die Vor- und
Nachteile der Kooperation griindlich abwdgen. Nicht zuletzt sollte
beriicksichtigt werden, wie hoch das Vertrauenspotenzial zu mogli-
chen Partnern einzuschétzen ist.

g) Erfolglosigkeit
Ein als gering einzuschdtzendes, im Fall seines Eintretens aber

schwerwiegendes Risiko ist das der Erfolglosigkeit der Virtuellen Or-
ganisation insgesamt. Ist die Virtuelle Organisation von auBen als
solche erkennbar, kann es passieren, dass Nachfrager auf Zeit-, Kos-
ten- und Qualitdtsvorteile der Virtuellen Organisation verzichten und
die Sicherheit und Qualitdat der Auftragsabwicklung bei Einzelunter-
nehmen vorziehen.305 Dies kann ebenso der Fall sein, wenn im Markt
starke Vorbehalte gegeniiber einen oder mehrere Partner existieren.

303 Vgl. u.a. Blecker 1999, S. 26.
304 Vgl. von der Oelsnitz 2003, S. 198.
305 Vgl. Meffert 1997b, S. 24.
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Um dieses Risiko zu vermeiden muss nach auRen hin ein klares
Signal der Geschlossenheit der Virtuellen Organisation gesetzt wer-
den. Dieses erfordert wiederum eine straffe tbergreifende Koordina-
tion der Aktivitaten - z.B. durch ein fokales Unternehmen - und eine
zentrale Markenpflege, die einen Auftritt wie aus einer Hand sicher-
stellt.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Virtuelle Organisati-
on zwar Risiken in sich birgt, diese aber beherrschbar erscheinen. Mit
der Existenz eines fokalen Unternehmens, das zentrale Aufgaben wie
Netzwerkmanagement, Markenfiihrung, Ubergreifendes HR-
Management und Koordination der operativen Aktivititen Uber-
nimmt, kénnen in der Virtuellen Organisation viele der genannten
Risiken - wie suboptimale Partnerwahl, Probleme beim Management
der Kooperation, Verlust wichtiger Mitarbeiter, Markenerosion und
Erfolglosigkeit - vermieden oder zumindest gesenkt werden. Diese
Feststellung lauft konform mit den Ergebnissen der empirischen Un-
tersuchungen von Tjaden, der zu der Hypothese gelangt, dass Fokale
Netze um ein fokales Unternehmen tendenziell erfolgreicher sind als
gemeinsam geleitete Netzwerke.306 Verfiigt das Virtuelle Unterneh-
men dann noch Uber eine leistungsfihige, unterstiitzende, techni-
sche Infrastruktur, kann auch der Aufwand des fokalen Unterneh-
mens fir diese risikoabsichernden Tatigkeiten im Rahmen bleiben.

2.5 EIGNUNGSKRITERIEN FUR DIE VIRTUELLE ORGANISATION

In welchen Situationen sich die Organisationsform der Virtuellen
Organisation eignet wird in der Literatur bisher nicht explizit und
umfassend diskutiert, einzelne Beitrage treffen lediglich am Rande
vereinzelte Tendenzaussagen zu diesem Thema. Eignungskriterien
lassen sich aber aus den zuvor dargestellten Chancen und Risiken
ableiten: Eine virtuelle Organisationsform ist dann sinnvoll, wenn
Chancen genutzt und Risiken vermieden werden kénnen. Analysiert

306 Vgl. Tjaden 2003, S. 221.
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man die Chancen und Risiken bzw. die Theorien, aus denen diese
abgeleitet wurden, stellt man fest, dass vor allem die Produkteigen-
schaften Aufschluss auf die Vorteilhaftigkeit virtueller Organisations-
formen geben. Zu diesem Ergebnis gelangen auch Bickhoff et al., die
im Rahmen einer der wenigen empirischen Analysen, die diesen
Themenbereich streifen, ermitteln, dass die Produkteigenschaften
das wichtigste Kriterium fiir die Virtualisierbarkeit einer Organisation
darstellen.307 Im hier zugrunde liegenden Verstindnis setzten sich
die Produkteigenschaften zusammen aus den Eigenschaften der ein-
gesetzten Ressourcen, der Wertschépfungsstruktur, der Rahmenbe-
dingungen der Produktion, der Kunden und letztendlich auch des
Wettbewerbsumfelds, in der eine Organisation sich bewegt.

307 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 7 und S. 46. Die Autoren messen Erfolgsvoraussetzun-
gen fir Virtuelle Unternehmen aus zwei Blickwinkeln: zundchst deskriptiv aus
subjektiver Sicht der Partner, anschlieRend mit Hilfe einer multivariaten Analyse,
die objektive Kausalzusammenhinge aufzeigen soll. Es kénnen damit Uberein-
stimmungen und Abweichungen zwischen subjektiver und objektiver Bedeutung
verschiedener Erfolgsvoraussetzungen sichtbar gemacht werden.
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Abb. 2-8: Grundmodell der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation

Wettbewerbsumfeld

Rahmenbedingungen
der Produktion

WS-Struktur

Ressourcen [

> Kunden

Fir die Entscheidung, ob ein Produkt sich zur Herstellung in einer
Virtuellen Organisation eignet, haben unterschiedliche Kriterien eine
unterschiedliche Aussagefahigkeit. Es existieren zwei Gruppen von
Kriterien: die Konditionalkriterien und die Kausalkriterien308,

Konditionalkriterien sind notwendige Bedingungen fiir das Funkti-
onieren einer Virtuellen Organisation. Wenn sie nicht erfillt sind,
kann eine virtuelle Struktur nicht umgesetzt werden, selbst wenn
Kausalkriterien dafiir sprechen. Sie mdissen erflllt sein - bei Nicht-
Erfillung ist Virtualisierbarkeit ausgeschlossen. Damit bilden sie die
Grundlage der Virtualisierungsfahigkeit.

308 |n der Literatur finden sich andere Begriffspaare wie z.B. hinreichende und not-
wendige Bedingung oder Muss- und Kann-Kriterien, die einen dhnlichen Sach-
verhalt ausdriicken, in diesem Zusammenhang aber nicht ganz treffend sind.
Daher wurde das Begriffspaar Konditional- und Kausalkriterien entwickelt, wel-
ches nach Meinung der Autorin den Sachverhalt besser trifft.
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Kausalkriterien sind die treibenden Krafte fiir die Virtualisierungs-
eignung eines Produkts. Sie sind die Griinde, aus denen virtualisiert
werden sollte und koénnen als "Initialschiibe" fur Virtualisierung ver-
standen werden. Kausalkriterien kénnen erfillt sein, miissen aber
nicht: Bei Nicht-Erfiillung einzelner Kausalkriterien ist die Virtualisie-
rungseignung eines Produkts nicht ausgeschlossen. Je mehr Kausal-
kriterien erfuillt sind, desto deutlicher ist der Hinweis darauf, dass ein
Produkt in einer Virtuellen Organisation abgebildet werden sollte.

Abb. 2-9: Begriffsdefinition Konditional- und Kausalkriterien

« Bilden den ,Initialschub®
fur Virtualisierung

« Sind die treibenden Kréfte
fur die Virtualisierungs-
eignung eines Produkts

« Bilden die Grundlage fiir
Virtualisierungsfahigkeit

« Sind notwendige
Bedingungen fiir das
Funktionieren der

« Kénnen erfiillt sein — bei Virtuellen Organisation

Nicht-Erfiillung einzelner
Kriterien ist die
Virtualisierungseignung
eines Produkts nicht
ausgeschlossen

* Miissen erfiillt sein — bei
Nichterfullung einzelner
Kriterien ist die
Virtualisierungseignung
des Produkts
ausgeschlossen

Im Folgenden werden die herausgefilterten Kriterienbereiche vertie-
fend erlautert. Im Rahmen der Ableitung der Kriterien fur Virtualisie-
rungseignung soll auch festgelegt werden, ob es sich bei dem jewei-
ligen Kriterium um ein Kausal- oder ein Konditionalkriterium handelt.
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2.5.1 Eigenschaften der Ressourcen

Abb. 2-10: Ressourcenbezogene Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation

Personelle Ressourcen:

Flexibel (mental, inhaltlich, zeitlich)

Mobil

Selbstandig/eigenverantwortlich
Teamfahig

Eher aufgaben- als organisationsgebunden

Ressourcen

Nicht-personelle Ressourcen:
Vielfaltig

Komplex

Schwer substituierbar bzw. imitierbar
Innovationsintensiv

Bei der Analyse der Ressourcenbasis muss unterschieden werden
zwischen den personellen und den nicht-personellen Ressourcen
einer Organisation.

2.5. 1.1 Personelle Ressourcen

Besondere Anforderungen stellt die Virtuelle Organisation an die per-
sonellen Ressourcen. Das im Markt verfiigbare Personal muss Eigen-
schaften aufweisen, die mit den Anforderungen einer Virtuellen Or-
ganisation harmonieren:

e Mitarbeiter von Virtuellen Organisationen sind mit wechselnden
Aufgabenstellungen in unterschiedlichen institutionellen Settings
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mit wechselnden Personen an wechselnden Orten konfrontiert.
Sie mlssen somit ein hohes MaR an Flexibilitit aufweisen. Gefor-
dert ist zum einen eine mentale Flexibilitit - die Bereitschaft,
permanent Veranderungen auf allen Ebenen des beruflichen Akti-
vitdtenspektrums zu akzeptieren. Zum anderen ist inhaltliche
Flexibilitat erforderlich, d.h. die Fahigkeit, immer neue Aufga-
benstellungen bewadltigen zu koénnen. Dariiber hinaus miussen
Mitarbeiter von Virtuellen Organisationen zeitlich flexibel sein:
Sie kénnen Uber das Jahr hinweg nicht mit gleichmaRiger Ar-
beitsbelastung rechnen, vielmehr werden sich entsprechend der
Projektanforderungen Belastungsspitzen und -tiefen ergeben.

e Die zu erwartende Tdtigkeit an wechselnden Einsatzorten erfor-
dert von Mitarbeitern von Virtuellen Organisationen eine ausge-
pragte Mobilitit. Sie missen in der Lage und bereit sein, Wege
und Reisezeiten auf sich zu nehmen und ggf. liber langere Zeit-
rdume hinweg vom Ort ihres Lebensmittelpunktes abwesend zu
sein.

e Der Einsatz in immer neuen Projekten verlangt sehr viel personli-
ches Engagement - sowohl in Zusammenhang mit dem Erwerb
der Aufgabe in der Virtuellen Organisation als auch fir die Einar-
beitung in die Aufgabe. Gefordert ist somit ein hohes MaR an
Selbstdndigkeit und Initiative.

e Gleichzeitig erfordert der Umgang mit wechselnden Kollegen aber
auch eine besondere Teamfdhigkeit, inklusive einem hohen MaR
an Anpassungsfahigkeit und Kompromissbereitschaft.309

e Der berufliche Identifikationsanker von Mitarbeitern einer Virtuel-
len Organisation kann nicht die Organisation an sich sein, da die
diese haufig wechselt. Erforderlich sind somit Personen, die sich
eher an Aufgaben und Inhalte als an die Organisation an sich

309 Vgl. Roeder 2000, S. 153.
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binden und sich somit auch in wechselnden institutionellen Rah-
men uneingeschrankt fir ihre Aufgabe einsetzen.

Das beschriebene Mitarbeiterprofil findet sich vermutlich eher im
Bereich der hoheren Qualifikationen. Es harmoniert daher mit den
sich aus der hohen Technologisierung und Innovationsorientierung
ergebenden Anforderungen an Mitarbeiter Virtueller Organisationen.

Bei allen Kriterien, die die personellen Ressourcen betreffen, handelt
es sich um Konditionalkriterien - jedenfalls sofern die personellen
Ressourcen ein wichtiger Inputfaktor fiir die Herstellung des betref-
fenden Produkts sind, wenn es sich also z.B. um Dienstleistungen
handelt. Eine Virtuelle Organisation im Dienstleistungsbereich kann
nur funktionieren, wenn ihre Mitarbeiter optimal leistungsfihig sind
und von vornherein die oben genannten Eigenschaften mitbringen.

2.5.1.2Nicht-personelle Ressourcen

Aus Sicht der nicht-personellen Ressourcen ist eine Virtuelle Organi-
sation dann von Vorteil, wenn die situative Biindelung verschiedener
restriktiv zuganglicher spezialisierter Ressourcen zu einem Wettbe-
werbsvorteil fuhren kann. Folgende Merkmale charakterisieren diese
Situation:

e Generell bietet sich die Organisationsform an, wenn vielfdltige
Ressourcen oder Kompetenzen benétigt werden, die von einer
einzelnen Institution allein nicht voll ausgelastet werden kénnen.
In diesem Fall macht es Sinn, die erforderlichen Ressourcen mit
anderen Organisationen zu teilen bzw. sie nur dann vorzuhalten,
wenn sie auch eingesetzt werden.

e Diese Situation ist besonders oft dann gegeben, wenn die Res-

sourcen oder Kompetenzen derart komplex sind, dass ihre Be-
reitstellung an sich einer Spezialisierung bedarf. In diesem Fall ist
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es nicht moglich, eine sehr groRe Zahl an Ressourcen bzw. Kom-
petenzen in einer Organisation zu biindeln, da dies zu einer
kaum beherrschbaren Komplexitdt der Organisation flihren wiir-
de. Die Virtuelle Organisation ermdglicht es ihren Teilnehmern
also einerseits sich auf ihre Ressourcen bzw. Kompetenzen zu
spezialisieren, so dass deren Qualitit gesichert und Inputkom-
plexitat ggf. beherrscht werden kann. Andererseits kann durch
die Zusammenfihrung der verschiedenartigen Ressour-
cen/Kompetenzen Inputvielfalt, auch fiir auf nicht transferierba-
ren Ressourcen basierende Inputs, dargestellt werden.

e Die ressourcenorientierte Sichtweise legt dartiber hinaus nahe,
dass eine Virtuelle Organisation in besonderem MaRe Vorteile
bringen kann, wenn ein Produkt hergestellt werden soll, in das
besonders schwer substituierbare bzw. imitierbare Ressourcen
einflieRen, die sich in der Hand weniger Marktteilnehmer befin-
den und die sich nicht fest an die die Ressource bendtigende Or-
ganisation binden lassen. In diesem Fall wird durch Virtualisie-
rung der Zugang zu Ressourcen maoglich, die im Fall einer klassi-
schen Organisationsstruktur nicht verfligbar waren.

e Aufgrund der fiir die Virtuelle Organisation spezifischen Charak-
teristika der Aktualitat, Schnelligkeit und der moéglichen Ressour-
cenvielfalt eignen sich fir die Erstellung in einer Virtuellen Orga-
nisation generell Produkte mit einem hohen Innovationsanteil.
Um diese zu produzieren, ist die Virtuelle Organisation in hdhe-
rem MaRe geeignet als klassische Organisationsformen, da in ihr
aktuelles Spezialistenwissen zeitnah und gezielt zusammenge-
fihrt werden kann.

Bei allen Kriterien, die die nicht-personellen Ressourcen betreffen,
handelt es sich um Kausalkriterien. Der Bedarf an schwer imitier-
und substituierbaren, vielfdltigen, komplexen oder sehr innovati-
onshaltigen Ressourcen ist ein Grund, eine Virtuelle Organisation zu
grinden, da diese es erleichtern kann, Zugang zu den wie oben be-
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schrieben gearteten Ressourcen zu erhalten. Allerdings ist es mog-
lich, eine Virtuelle Organisation zu griinden, auch wenn die erforder-
lichen Ressourcen diese Merkmale nicht besitzen.

2.5.2 Eigenschaften der Wertschopfungsstruktur

Abb. 2-11: Wertschopfungsstrukturbezogene Eignungskriterien fiir die Virtuelle
Organisation

Segmentierbarer Wertschopfungsprozess

Eingeschrankte Koordinationskomplexitat

WS-Struktur )

Kernkompetenzen verbleiben beim
einbringenden Partner

Um die fiir die Virtuelle Organisation charakteristische Disaggregati-
on der Wertschopfungskette Uiberhaupt zu ermoglichen, miissen die
von den einzelnen Partnern zu erbringenden Leistungen als klar ab-
gegrenzte Module bearbeitet werden kénnen310, d.h. der Wertschop-
fungsprozess fiir das herzustellende Produkt muss klar in einzelne
Wertschopfungsstufen segmentierbar sein. Ein Wertschépfungspro-
zess kann als segmentierbar bezeichnet werden, wenn fiir jeden Pro-

310 Vgl. Bickhoff et al. 2003, S. 39ff.
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zessschritt Aufgaben klar einzelnen mit der Durchfiihrung betrauten
Organisationseinheiten zugeordnet werden kénnen und wenn jeder
Prozessschritt mit einem klar definierten Ergebnis abschlieRt. Uber
den Austausch von Prozessergebnissen hinaus darf nur einge-
schrankter Abstimmungsbedarf zwischen den Beteiligten unter-
schiedlicher Prozessschritte existieren.3!!

Dariiber hinaus muss die Koordinationskomplexitit des Wert-
schopfungsprozesses beherrschbar sein. Nach Sivadasan et al. ist ein
System als komplex zu bezeichnen, wenn
e es viele Elemente oder Subsysteme beinhaltet,

e wenig Ordnung innerhalb der Struktur der Elemente oder Subsys-
teme herrscht,
e hohe Interaktion zwischen den Elementen, Subsystemen und der

Umwelt herrscht,

e die Elemente, Subsysteme und Interaktionen sich in ihrer Art sehr
stark unterscheiden und

e hohe Unsicherheit und eingeschrdankte Vorhersehbarkeit im Sys-
tem herrscht.312

Erfullt ein Prozess die oben genannten Punkte nicht, kann davon

ausgegangen werden, dass er eingeschrankt komplex und somit ko-

ordinierbar ist.

Um das Risiko der (Kern-)Kompetenzerosion zu umgehen, emp-
fiehlt sich die Beteiligung an einer Virtuellen Organisation besonders
dann, wenn die bendétigten Ressourcen und Kompetenzen wahrend
des Wertschopfungsprozesses in der Hand des einbringenden Part-
ners verbleiben und nicht mit anderen Partnern geteilt werden mus-
sen.

311 Diese Definition lehnt sich - allerdings mit hoher sachlich bedingter Analogiebil-
dung - im Kern an die Definitionsmerkmale der Fertigungssegmentierung an wie
beschrieben in Wildemann 1992, S. 66ff.

312 ygl. Sivadasan et al. 2004, S. 137.
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Bei den wertschdopfungsbezogenen Kriterien handelt es sich um Kon-
ditionalkriterien. Ist der Wertschépfungsprozess nicht segmentierbar
bzw. so komplex, dass er im Fall vieler unabhdngiger Beteiligter nicht
mehr koordinierbar ist, kann eine Virtuelle Organisation nicht funkti-
onieren. Dariiber hinaus wird eine Virtuelle Organisation nur zustan-
de kommen, wenn potenzielle Partner die Gewadhr haben, dass ihre
Kernkompetenz durch Beteiligung an einer Virtuellen Organisation
nicht verloren geht.

2.5.3 Rahmenbedingungen der Produktion

Abb. 2-12: Produktionsbezogene Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisati-
on

Rahmenbedingungen
der Produktion

Auftragsorientierte Einzelfertigung
UnregelmaRige Leistungserstellung
Temporare Leistungserstellung

Zeitsensitiv

Aufgrund ihres Projektcharakters und der Méglichkeit, gut auf in-
dividuelle Kundenbediirfnisse einzugehen, eignet sich die Virtuelle
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Organisation flr die auftragsorientierte Einzelfertigung3’? und weni-
ger zur Herstellung standardisierter Massenguiter3'4. Dies ergibt sich
auch aus dem Transaktionskostenansatz, dem gemal intermedidre
Organisationsformen u.a. bei mittlerer Spezifitit und Transaktions-
haufigkeit gewdhlt werden sollten - d.h. also bei Produkten, die zwar
mehr als einmal verkauft werden, aber ein hohes MaR an Individuali-
sierung aufweisen. Auch Meffert31> empfiehlt Virtuelle Unternehmen
fir Leistungen, die speziell auf einzelne Kunden zugeschnitten sind
und geringe Replizierbarkeit besitzen.

Auch bei wnregelmdBigen Rhythmen der Leistungserstellung
macht es Sinn, die tempordre Form der Organisation fiir die Leis-
tungserstellung zu wahlen. Wird ein Produkt zwar wiederholt aber
nicht regelmaRig hergestellt, ist es nicht sinnvoll, die Ressourcen zur
Herstellung des Produkts dauerhaft vorzuhalten. In diesem Fall ist ein
klarer Hinweis auf die Vorteilhaftigkeit einer Virtuellen Organisation
gegeben.

Darlber hinaus ist es vorteilhaft, Leistungen in einer virtuellen
Struktur anzubieten, wenn es sich um eine tempordre Leistungser-
stellung handelt. Ist bereits bei Planung der Leistungserstellung be-
kannt, dass die zu erstellende Leistung nur eine begrenzte Lebens-
dauer hat, lasst sich ggf. der Aufbau fester Strukturen nicht rechtfer-
tigen. In diesem Fall ist die Leistungserstellung als klassisches Pro-
jekt zu betrachten, fiir das sich eine virtuelle Organisationsstruktur
aufdrangt.

Letztlich kann eine Virtuelle Organisation von Vorteil sein bei neu
zu entwickelnden bzw. zu vermarktenden Produkten, deren Erstel-
lung sehr zeitsensitiv ist. Die Time-to-Market - d.h. die reale Durch-
laufzeit von der Produktidee bis zur Vermarktung - lasst sich in die-
ser Organisationsform gegeniiber der traditionellen Organisation

313 Vgl. Wathrich et al. 1997, S. 224.
314 Vgl. Garrecht 2001, S. 202.
315 Vgl. Meffert 1997b, S. 14ff.
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stark verkiirzen3'6, da Ressourcen gepoolt, Prozesse parallelisiert
und Marktzugange erweitert werden kénnen.

Bei den Rahmenbedingungen der Produktion handelt es sich um
Kausalkriterien. Wenn Produkte Einzelcharakter haben, ist dies ein
guter Grund, sie in einer Virtuellen Organisation zu produzieren.
Allerdings kénnen auch Massenprodukte in virtuellen Strukturen er-
zeugt werden. Werden Produkte nur unregelmalig oder nur voriiber-
gehend produziert und ist ihre Konzeption sehr zeitsensitiv, so bietet
sich eine Virtuelle Organisation an. Auf der anderen Seite kdnnen
auch dauerhaft und regelmaRig hergestellte Produkte ohne Zeitsen-
sitivitdt in virtuellen Strukturen hergestellt werden.

2.5.4 Eigenschaften der Kunden

Abb. 2-13: Kundenbezogene Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation

Nachfrage nach individualisierten
Produkten Kunden

Haufig wechselnde Nachfrage

316 Vgl. Wiithrich et al. 1997, S. 215f.
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Eine Virtuelle Organisation ist aufgrund ihres Projektcharakters
und ihrer Aufgaben- und Problembezogenheit in besonderem MaRe
in der Lage, wechselnde individuelle Bediirfnisse zu erfiillen. Sie
macht daher besonders Sinn, wenn die Abnehmer in der Branche
auch individuelles bzw. wechselndes Nachfrageverhalten aufweisen.

Die Nachfrage kann z.B. sehr individuell sein, wenn entweder nur
sehr wenige Kunden oder Kundengruppen im Markt existieren oder
einzelne Kunden(-gruppen) so groR sind, dass sie in der Lage sind
individuelle Nachfragebedirfnisse durchzusetzen.

Eine hdufige Anderung des Nachfrageverhaltens ist dann gegeben,
wenn Nachfrager nur Uber einen begrenzten Zeitraum hinweg ein
konkretes Bedirfnis aufrechterhalten. Dies kann z.B. daran liegen,
dass im Umfeld der Kunden haufig neue Entwicklungen stattfinden.
Auch dies ist vermutlich eher in technologie- und innovationsnahen
Branchen der Fall.

Sowohl bei der individualisierten als auch bei der wechselnden Nach-
frage handelt es sich um Kausalkriterien - sie sind Griinde fiir den
Aufbau einer Virtuellen Organisation, die aber nicht zwingend erfullt
sein mussen.
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2.5.5 Eigenschaften des Wettbewerbsumfelds

Abb. 2-14: Wettbewerbsumfeldbezogene Eignungskriterien fiir die Virtuelle Or-
ganisation

Wettbewerbsumfeld

Dynamisches Wettbewerbsumfeld
Hohe Wettbewerbsintensitat

Geeignete Marktstruktur

Das offensichtlichste und daher auch von vielen Autoren3!'? ge-
nannte Kriterium fir Virtualisierung ist ein dynamisches Wettbe-
werbsumfeld. Das Wettbewerbsumfeld ist dynamisch, wenn es von
einer hohen Unsicherheit bzw. einer hohen Veranderungsgeschwin-
digkeit gepragt ist und Marktchancen sich sehr plétzlich ergeben und
auch schnell wieder verschwinden.3'® Dies ist der Fall, wenn z.B.
Kundenanforderungen sich laufend dndern, die Wettbewerbsstruktur
aufgrund niedriger Markteintrittsbarrieren sehr variabel oder die An-
falligkeit fur saisonale und konjunkturelle Schwankungen hoch ist.
Eine hohe Marktdynamik existiert auch, wenn Innovationen in der

317 U.a. Bickhoff et al. 2003, S. 39ff.; Garrecht 2001, S. 202; Reichwald/M@&slein 2000,
S. 119.
318 Vgl. Tjaden 2003, S. 31, er benutzt den Begriff "turbulente Markte".
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Branche eine groRe Rolle spielen und eine hohe Innovationsintensitat
zu kurzen Produktlebenszyklen fiihrt.

Die Dynamik einer Branche ist Ausdruck des Wettbewerbsverhal-
tens neuer und alter Konkurrenten in der Branche.3'9 In einer stati-
schen Branche stellt das Wettbewerbsverhalten eher auf Sicherung
bestehender Strukturen ab: Wettbewerbsparameter wie Preise, Men-
gen und Marketingstrategien bleiben im Zeitablauf weitgehend un-
verdandert. Marktanteile verschieben sich geringfiigig. Die Player einer
dynamischen Branche verdandern Wettbewerbsparameter in groRem
AusmaR. Innovationen stehen im Mittelpunkt der Wettbewerbsstrate-
gien. Marktanteile unterliegen grofen Verdnderungen und Wettbe-
werbsvorteile sind nicht dauerhaft sondern temporar.

In einem dynamischen Wettbewerbsumfeld kommen die Vorteile
der Virtuellen Organisation besonders zum Tragen. Hier ist genau die
Flexibilitat gefordert, die charakteristisch fiir die Virtuelle Organisati-
on ist: Aufgrund ihrer schnellen Konfigurierbarkeit bietet die Virtuelle
Organisation die Madglichkeit, plotzlich auftretende Marktchancen
spontan zu nutzen, und auf haufige Marktinderungen wie z.B. Ande-
rung der Kundenwiinsche oder Innovationen der Wettbewerber flexi-
bel zu reagieren.

Ein weiteres Kriterium fir die Vorteilhaftigkeit der Virtuellen Orga-
nisation ist die in der Branche herrschende Wettbewerbsintensitit.
Eine hohe Wettbewerbsintensitat existiert dann, wenn auf die Organi-
sation ein hoher Druck von auRen ausgelibt wird, z.B. durch Kon-
zentrationstendenzen bei Wettbewerbern, Lieferanten oder Abneh-
mern.320 Auch eine sehr individualisierte Nachfrage kann einen ex-
ternen Druck darstellen, ebenso wie zahlreiche Wettbewerber, deren
Trend zur Spezialisierung oder eine Globalisierung der Branche. Als

319 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 53f.

320 Dies impliziert z.B. Porter 1999, S. 3f., der sagt dass die Wettbewerbsintensitat
hoch ist, wenn die Bedrohung durch Konkurrenten hoch, die Verhandlungsmacht
von Kunden und Lieferanten groR und die Bedrohung durch Substitute stark ist.
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Instrument zur Bewertung der Wettbewerbsintensitat einer Branche
eignet sich die in Kapitel 2 vorgestellte Branchenstrukturanalyse von
Porter. Um einer sehr hohen Wettbewerbsintensitat Stand zu halten,
kann es sinnvoll sein, Strategien zu verfolgen, die sich mit einer Vir-
tuellen Organisation leichter umsetzen lassen, z.B. Spezialisierung,
Differenzierungsstrategien, Kostenfiihrerschaft, Wachstumsstrate-
gien, etc.

Auch die Marktstruktur, d.h. die Anzahl und Art der (Mit-)Spieler
in der Branche, spielt eine Rolle bei der Entscheidung fir oder gegen
eine Virtuelle Organisation. Letztlich ist diese Organisationsform nur
realisierbar, wenn im Markt eine ausreichend groRe Anzahl poten-
zieller Partner mit den relevanten Komplementarkompetenzen ver-
flgbar ist. Gleichzeitig muss der Markt transparent genug sein, um
das Auffinden potenzieller Partner zu ermdéglichen und damit eines
der o.g. Risiken der Virtuellen Organisation zu vermeiden.

Bei den ersten zwei wettbewerbsbezogenen Kriterien handelt es sich
um Kausalkriterien: eine hohe Wettbewerbsdynamik und -intensitéat
sind Griinde, aber nicht Bedingungen fiir eine Virtuelle Organisation.
Auch in einem stabilen Wettbewerbsumfeld mit geringer Wettbe-
werbsintensitdt funktioniert eine Virtuelle Organisation. Das Kriteri-
um "Geeignete Marktstruktur" aber ist ein Konditionalkriterium: Sind
im Markt nicht geniigend potenzielle Partner vorhanden oder identi-
fizierbar, kann eine Virtuelle Organisation nicht zustande kommen.

2.5.6 Zusammenfassung

Vereinfachend lasst sich sagen, dass die Virtuelle Organisation von
Vorteil ist in technologieaffinen Branchen mit hoher Wettbewerbsin-
tensitdt, in denen innovationsintensive Produkte mit spezialisie-
rungsbedirftigen Inputs und einfacher Wertschopfungsstruktur her-
gestellt werden.
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Die folgende Grafik bildet die in diesem Kapitel erarbeiteten Kriterien
sowie deren Einteilung in Konditional- und Kausalkriterien grafisch
ab. Sie stellt gleichzeitig die zusammengefasste Antwort auf die erste
Frage dieser Arbeit nach den Eigenschaften von Institutionen, die
sich fir eine Virtuelle Organisation eignen, dar.32!

Abb. 2-15: Virtualisierungskriterien

KAUSALKRITEREN

« Nicht-personelle Ressourcen

KONDITIONALKRITEREN
* Personelle Ressourcen

—Schwer imitierbar/ substituierbar — Selbstandig/initiativ
— Vielfaltig — Team-/Kompromissfahig
— Komplex — Flexibel
— Hoher Innovationsanteil — Mobil
— Aufgabengebunden

* Rahmenbedingungen der Produktion

—Auftragsorientierte Einzelfertigung » Wertschopfungsstruktur
—UnregelméaRige Leistungserstellung — Segmentierbarer Wertschopfungsprozess
—Temporare Leistungserstellung — Eingeschrankte Koordinationskomplexitat

—Zeitsensitiv — Kernkompetenzen verbleiben beim

einbringenden Partner

« Eigenschaften der Kunden

—Nachfrage nach individualisierten *Eig ten des

Produkten —Geeignete Marktstruktur

—Haufig wechselnde Nachfrage

« Eigenschaften des Wettbewerbsumfeld_s:
—Dynamisches Wettbewerbsumfeld _.-".

—Hohe Wettbewerbsintensitat

321 Vgl. die in Kapitel 1.2 aufgeworfene erste Unterfrage, die diese Arbeit beantworten
soll.
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3 Die Managementausbildung

Spiegelt man das spezifische Untersuchungsobjekt Managementaus-
bildung grob am Katalog der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Or-
ganisation, konnte man auf den ersten Blick vermuten, dass es sich
zur Virtualisierung gut eignet. Allerdings handelt es sich bei der Ma-
nagementausbildung um ein Objekt mit sehr heterogenen Produkten
und daher divergierenden Organisationsanforderungen, so dass eine
derart pauschale Aussage nicht getroffen werden kann. Ziel dieses
Kapitels ist es daher, eine Produktsegmentierung fiir die Manage-
mentausbildung zu erarbeiten und die Eigenschaften der einzelnen
Produkte im Detail zu analysieren. Basierend auf den Eigenschaften
der einzelnen Produkte kann dann im ndchsten Kapitel ein Abgleich
mit den Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation stattfinden.
Zunachst einmal soll jedoch das Untersuchungsobjekt Management-
ausbildung selbst klar definiert und eingegrenzt werden.

3.1 BEGRIFFSKLARUNG

Im Folgenden wird das Untersuchungsobjekt Managementausbildung
definiert. Zur Herleitung des Begriffs werden zunachst die zwei Be-
standteile des Begriffs - Management und Ausbildung - erklart. Ma-
nagement lasst sich aus funktionaler wie auch aus institutioneller
Perspektive definieren und soll hier auch im Sinne beider Auslegun-
gen verstanden werden. Der Begriff Ausbildung umfasst im allgemei-
nen Verstandnis neben der beruflichen Weiterbildung und dem ter-
tidren Bereich auch die Elementar-, Primar- und Sekundarausbildung
- in dieser Arbeit werden aber nur der tertidre Bereich und die Wei-
terbildung betrachtet. Bei der definitorischen Eingrenzung des zu-
sammengefuhrten Begriffs Managementausbildung wird dieser von
anderen Aspekten der Managemententwicklung abgegrenzt, indem
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er explizit als formale off-the-job Ausbildung definiert wird. Zudem
werden die Zielgruppe und die Inhalte der Managementausbildung
definiert.

3.1.1 Management

Der Begriff Management wird umgangssprachlich vielseitig verwen-
det. In der Literatur wird er zwar bereits jahrzehntelang diskutiert,
allerdings hat sich auch hier bis heute keine einheitliche und umfas-
send akzeptierte Definition des Begriffs heraus gebildet. Im weitesten
Sinne umfasst Management jegliche zielgerichteten Planungs- Steue-
rungs— und Kontrollaktivititen in zweckgerichteten sozialen Syste-
men.322 |In der wissenschaftlichen Diskussion dominieren zwei Beg-
riffsauslegungen: Management als Funktion und Management als
Institution.323 Beide Auslegungen sind in dem in dieser Arbeit ge-
wadhlten Verstandnis des Begriffs Management enthalten.

3.1.1.1 Management als Funktion

Im funktionalen Sinne verstanden beschreibt der Begriff Management
die Prozesse und Aufgaben, die in arbeitsteiligen Organisationen
notwendig werden.324 Der Begriff bezieht sich auf alle Teilbereiche
sowie auf alle Phasen der Fiihrung einer Organisation. Die Manage-
mentaufgabe betrifft nicht nur die Organisation selbst, sondern auch
das organisationsspezifische Umfeld. So sind 6konomische, aber
auch soziokulturelle, technologische, politisch-gesetzliche, u.a. ex-
terne Einflussfaktoren beim Management einer Organisation zu be-
riicksichtigen. Dariiber hinaus kann sich die Managementaufgabe
Uber die Grenzen einer Organisation hinaus ausdehnen und sich auf
die Fihrung von Netzwerken beziehen.325

322 Vgl. Wagner 1996, S. 5.
323 Vgl. u.a. Hofmann 2002, S. 6 sowie Wagner 1996, S. 5.
324 Vgl. Hofman 2002, S. 6.
325 Vgl. Wagner 1996, S. 5f.
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In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen der Management-
aufgabe. Traditionelle Managementdefinitionen haben eher normati-
ven Charakter und beschreiben Aufgaben, die eine Fuhrungskraft
wahrnehmen sollte. Modernere Definitionen basieren mehr auf em-
pirischen Erkenntnissen darliber, welche Aufgaben Manager tatsdch-
lich wahrnehmen.326 Im traditionellen Sinne wird Management - in
unterschiedlicher Definitionstiefe und -breite - als klassische Pla-
nungs-, Steuerungs- und Kontrollfunktion mit den Aufgaben Pla-
nung, Organisation, Controlling, Koordination, etc. gesehen.32? Die
modernen Vertreter empirisch gepragter Definitionen negieren den
Wert dieser Definitionen nicht, sie erweitern sie lediglich um neue
Dimensionen.328 Eine sehr umfassende Definition liefern Luthans und
Lockwood mit ihren zwolf Kategorien managerieller Aktivitaten. Sie
gruppieren die Aktivititen von Managern aller Ebenen in vier
Cluster:329

e Kommunikation
1. Austausch von Routineinformation
2. Bearbeitung von Schriftverkehr
e Traditionelles Management
3. Planung und Koordination
4. Entscheidungsfindung und Problemlésung
5. Performanceiliberwachung und -controlling
e Networking
6. Interaktion mit Dritten
7. Socialising, Lobbying
¢ Human Resource Management
8. Motivieren und Bestdrken
9. Disziplinieren und Bestrafen

326 Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 12.

327 Vertreter dieses Ansatzes sind u.a. Fayol, Mahoney, Jerdee und Carroll - vgl. Vin-
kenburg 1997 sowie Carroll/Gillen 1987, S. 40.

328 Vertreter Empirie-basierter Auslegungen des Begriffs Management sind u.a. Quinn
(model of competing, 1984), Mintzberg (managerial roles, 1973), Boyatzis (ma-
nagrial competences, 1982 u. 1992) sowie Luthans et al. (managerial activities,
1984-1993).
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10. Konfliktmanagement
11. Staffing
12. Personalentwicklung (Training and developing)

Typische Managementfunktionen im Unternehmen, die sich aus
dieser Managementrolle ableiten lassen sind somit z.B. strategische
Planung, Controlling, Finanzen, Rechnungswesen, Organisation, Mar-
keting und Vertrieb, Personalwesen, etc.

3.1.1.2Management als Institution

In der institutionalen Auslegung bezieht sich der Begriff Management
auf die Personen, die Managementaufgaben in einer Organisation
wahrnehmen330 - die Manager. Nur wenige der vielen Management-
ansatze gehen explizit auf die Rolle des Managements als Institution
oder Person ein. In den Achtziger Jahren dominierten Definitionen, in
denen die Betonung auf der Vorgesetztenrolle lagen. In neueren An-
satzen wird die Rolle des Managers weniger als Vorgesetzter mit di-
rektivem Aufgabenfokus verstanden, vielmehr wird der Manager als
Coach angesehen, der auch die Aufgabe hat, individuelle Karrierezie-
le mit den Zielen der Organisation in Einklang zu bringen.331

Trdager von Fihrungsfunktionen unterscheiden sich laut Welge332
von den Geflhrten

1. durch ihre hierarchische Position,

2. durch ihren Vorgesetztenstatus bzw. das Recht, Unterge-
benen verbindliche Weisungen erteilen zu kénnen,

3. durch das Ausmal an Entscheidungsbefugnissen sowie

4. durch ihren tatsdchlichen Einfluss auf das Unternehmens-
geschehen.

329 Vgl. Luthans/Lockwood 1984.
330 Vgl. Hofmann 2002, S. 6.
331 Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 11.
332 Vgl. Welge 1992, S. 937f.



Unterschieden wird zwischen verschiedenen hierarchischen Manage-
ment-Ebenen mit nach unten hin abnehmenden Handlungsspielrau-
men. Die obere Flihrungsebene einer Organisation stellt deren Top-
Management dar, danach kommen das mittlere und das untere
(First-line-)Management. Aufgaben und Verantwortlichkeiten variie-
ren Uber die verschiedenen Fiihrungsebenen hinweg. In dieser Arbeit
werden alle Ebenen des Managements beriicksichtigt.

3.1.2 Ausbildung

Ausbildung ist die Entwicklung von Begabungen und Anlagen und die
Vermittlung von Kenntnissen und Fahigkeiten, die fir bestimmte
Tatigkeiten oder Aufgaben Voraussetzung sind.333 Dabei wird in der
Regel zwischen Allgemeinbildung, beruflicher Bildung und militdri-
scher Ausbildung unterschieden.

Das Bildungswesen in Deutschland untergliedert sich334 in mehre-
re Bereiche:

e den Elementarbereich, der alle Einrichtungen familienerganzender
Bildung und Erziehung nach Vollendung des dritten Lebensjahres
bis zur Einschulung umfasst,

e den Primarbereich, der das erste bis vierte Schuljahr - die Grund-
schulzeit - umfasst,

e den Sekundarbereich | (Mittelstufe) und Il (gymnasiale Oberstufe
sowie berufliche Teilzeit- und Vollzeitschulen),

e den tertidren Bereich, der alle Ausbildungsgdange umfasst, die an
den jeweils letzten Abschluss einer Ausbildung im Sekundarbe-
reich Il anschlieRen; zu ihm zu rechnen sind (Fach-)Hochschulen
und sonstige Ausbildungsstiatten mit berufsqualifizierenden Ab-
schliissen sowie

e die Weiterbildung, als die die Fortsetzung oder Wiederaufnahme
organisierten Lernens nach Abschluss einer ersten Ausbildungs-

333 Vgl. dtv Lexikon 1996, S. 16.
334 pbasierend auf dem Bildungsgesamtplan der Bund-Lander-Kommission von 1973
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phase und nach Aufnahme einer Berufstdtigkeit bezeichnet
wird.335

In dieser Arbeit werden lediglich der tertidre Bereich sowie die be-
rufshezogene Weiterbildung betrachtet.

3.1.3 Managementausbildung

3.1.3.1Abgrenzung zur Managemententwicklung

Die Managementausbildung ist ein Teil der Managemententwicklung.
Managementwicklung umfasst den gesamten komplexen Prozess, in
dem Manager als Individuen lernen, wachsen und ihre Fdhigkeiten
zur Ausfiihrung professioneller Managementaufgaben verbessern.336

Managemententwicklung kann liber zwei Dimensionen beschrie-
ben werden: Uber den Grad der Formalisierung einerseits und ulber
den Grad der Integration der Ausbildungsaktivitit mit dem Arbeits-
prozess andererseits:337

Der Grad der Formalisierung bezieht sich auf das AusmaR, in dem
die Aktivitat von einer pdadagogischen oder didaktischen Instanz
(Trainer, Lehrer, Coach) strukturiert und/oder organisiert wird.338
Formales Lernen findet in einer speziell arrangierten Lernsituation
statt und hat ein definiertes Lernziel. Es findet im Rahmen einer spe-
zifischen Institution im Klassenverband statt (classroom-based). Stu-
diengdnge, Kurse und Seminare sind Beispiele fiir formales Lernen.339
Informelles Lernen erfolgt eher unsystematisch im Rahmen der wah-
rend des Arbeitsprozesses gemachten Erfahrungen.

335 Vgl. Brockhaus - die Enzyklopddie, 1996, S. 354.

336 Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 23.

337 Diese Dimensionenbildung findet sich u.a. bei Marsick/Watkins 1990.
338 Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 25.

339 Vgl. Marsick/Watkins 1990.
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Der Grad der Integration beschreibt das AusmaR, in dem die Ler-
nerfahrung in die tagliche Arbeit integriert ist. So kann am Arbeits-
platz selbst (on-the-job) oder auRerhalb der normalen Arbeitsumge-
bung (off-the-job) gelernt werden. Zweifellos sollte eine enge Ver-
bindung bestehen zwischen Lernen und Arbeiten:340 Management-
kenntnisse werden nicht nur im Wege der formalen Ausbildung er-
worben sondern auch und vor allem in der praktischen Tatigkeit.34!
Allerdings miissen nicht alle Ausbildungsaktivititen auch on-the-job
stattfinden. Die Herauslosung der Ausbildungsaktivititen aus dem
Arbeitsprozess kann durchaus von Vorteil sein. Zum einen ermég-
licht eine Off-the-job-Ausbildung den Lernenden, sich auf die Lern-
aktivitat als solche zu konzentrieren und Lernergebnisse bewusst zu
reflektieren. Zum anderen schafft der Umgang mit abstrakten, job-
fremden Lehrinhalten eine breitere Anwendungsbasis fir das Gelern-
te als der direkte Arbeitskontext.342

Die Managementausbildung - wie sie hier verstanden wird - be-
zieht sich lediglich auf einen Ausschnitt der Managemententwick-
lung: die formalen Lernaktivitdaten, die auRerhalb des Arbeitsprozes-
ses stattfinden. Hier wird Managementausbildung also als Off-the-
job-Aktivitat definiert, was nicht heillt, dass im Rahmen dieser Akti-
vitdten nicht Methoden eingesetzt werden sollten, die versuchen, den
Arbeitsprozess in die Lehraktivitdt zu integrieren343,

340 Vgl. Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 32.

341 Nach De Jong 1997, S. 453 umfasst On-the-job Trainig 1. On-site practice (Learn-
ing-by-doing), 2. On-site-instruction (systematische Weitergabe von Fahigkei-
ten bei der Arbeit) und 3. On-site-study (aktive Exploration der zu erlernenden
Aufgaben).

342 Hungenberg 1997, S. 45ff. sagt in diesem Zusammenhang, dass die Komplexitdt
und Vielschichtigkeit von Managementaufgaben eher so etwas wie intuitiv-
assoziatives Denken erfordert, welches geférdert werden kann durch Vertraut-
heit mit der Denkweise der Wirtschaftstheorie. Sie kann es erlauben, die fehlen-
den Erfahrungen durch Konzipierung und Analyse von Modellen, die der unge-
wohnten Situation dhnlich sind, zu ersetzen.

343 Hiermit sind Methoden gemeint, die Praxiserfahrung vermitteln, wie z.B. Aktions-
lernen anhand von Projekten im Unternehmen.

114



Abb. 3-1. Definitorische Abgrenzung des Begriffs Managementausbildung zu
anderen Elementen der Managemententwicklung

Formell

Formalisierungsgrad

Informell
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On-the-job

Off-the-job

« Training am Arbeitsplatz
« Einweisung am Arbeitsplatz
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« Einarbeitung auf neuen

Arbeitsmaterialien

« Heimisches Experimientieren

mit Software

« Alltagserfahrungen, z.B. Ko-

ordination der Aktivitaten eines
Fussballclubs

Quelle: in Anlehnung an Lankhuijzen 2002, S. 24

3.1.3.2Zielgruppe

Managementausbildung im hier vorherrschenden Verstandnis richtet
sich zum einen an die Fihrungskrafte einer Organisation - die Ma-
nager im klassischen Sinne - zum anderen aber auch an Fachkréfte,
die nicht primar mit Fihrungsaufgaben betraut, im Rahmen ihrer
funktionalen Aufgabe aber in Managementaktivitaten involviert sind.

Wahrend die Zielgruppe Fuhrungskrafte alle aktuellen und poten-
ziellen Manager umfasst, unabhdangig vom Funktionsbereich und
dem fachlichen Hintergrund dieser Individuen, beschrankt sich die
Zielgruppe Fachkrafte auf Spezialisten, die aktuell oder zukiinftig
managementbezogene Aufgaben im Unternehmen wahrnehmen
(wollen), die also in den Funktionen strategische Planung, Control-
ling, Finanzen, Rechnungswesen, Organisation, Marketing und Ver-
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trieb, Personalwesen, etc.344 tdtig sind. Ausgeschlossen aus der
Gruppe der Fachkrifte sind in dieser Definition Spezialisten in z.B.
technischen Funktionen, die einen naturwissenschaftlichen o.a. Aus-
bildungshintergrund haben. Diese werden erst dann zu einer rele-
vanten Zielgruppe fir die Managementausbildung, wenn sie eine
Fihrungskarriere anstreben oder bereits eingeschlagen haben oder
wenn sie einen Funktionswechsel in eine der 0.g. Managementaufga-
benbereiche anstreben.

Da Bildung ein kontinuierlicher Prozess ist, der entlang des ge-
samten beruflichen Lebenszyklusses stattfindet, und da Ausbildung
immer auch auf zukiinftig wahrzunehmende Aufgaben abzielt, sind
die Zielgruppen fiir Managementausbildung nicht nur aktuelle Fach-
und Fihrungskrafte sondern auch Individuen, die zukiinftig relevante
Fach- und Fuhrungsaufgaben wahrnehmen wollen. Betrachtet wird
der Teil des Ausbildungszyklusses, der nach Abschluss der Schulaus-
bildung mit Aufnahme eines managementbezogenen Hochschulstu-
diums beginnt und bis ans Ende der managementbezogenen Berufs-
tatigkeit reicht.

Die Ausbildungsaktivitat kann individuell motiviert sein, sie kann
aber auch auf Anforderungen der Organisation, in der ein Individuum
tatig ist, basieren und somit von auRen induziert sein.

3.1.3.3Inhalte

Inhaltlich hat die Managementausbildung beide Bedeutungen des
Begriffs Management zu beriicksichtigen: Sie muss sich - im funktio-
nalen Sinne - auf die Aufgaben des Managements beziehen und - im
institutionalen Sinne - die Rolle des Managers als Person und Kom-
petenzen zur Wahrnehmung derselben vermitteln. Letztlich ist ihr
Ziel der Aufbau beruflicher Handlungskompetenz der Fach- und

344 Vgl. Herleitung der Managementfunktionen in Kap. 3.1.1.1.
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Fihrungskrafte.345 Dieses impliziert zum einen die Vermittlung des
notwendigen fachlichen Spezialwissens. Allerdings wdre eine Be-
schrankung auf das reine Fachwissen wenig zielfiihrend: Einerseits
wdchst die Menge relevanten Wissens mit rasanter Geschwindig-
keit346 und die Komplexitdat der beruflichen Alltagssituationen eines
Individuums nimmt permanent zu, so dass letztlich eine nicht mehr
handhabbare Menge an Spezialwissen vermittelt werden miisste.347
Andererseits veraltet das Wissen immer schneller348 und die Entwick-
lung der fachlichen Herausforderungen erweist sich als nur begrenzt
vorhersagbar349. Daher ist es sinnvoll, die Managementausbildung
auf die Vermittlung von Schllisselkompetenzen auszurichten3so: Sie
stellen weniger den Berufs- und Wissensbezug in den Vordergrund
als vielmehr den Subjekt- und Handlungsbezug. Es geht somit nicht
ausschlieBlich um die Uberlieferung von Wissen und Qualifikationen,
sondern in groRem MaRe auch um die Entwicklung von Kompetenzen
und das Erproben von Handlungen.

In der Literatur existieren unterschiedliche Klassifizierungen des
Begriffs Schliisselkompetenzen. Je nach Autor wird eine Zerlegung
des Oberbegriffs in drei, vier oder fiinf Schliisselkompetenzbereiche
gewahlt.351 Dreiteilige Definitionen zergliedern den Begriff in Fach-,
Methoden- und Sozialkompetenzen. Vertreter vier- und fiinfteiliger
Definitionen fiigen wahlweise hinzu die Selbstkompetenz, auch Per-
sonlichkeitskompetenz genannt, die Informationskompetenz, die
Lernbereitschaft und die Flexibilitdt, sich fachlichen Anforderungen
anzupassen.

345 Vgl. von Stein/Trautwein 2002, S. 413 sowie Euler 1996, S. 74.

346 Der Sachverhalt des exponentiellen Wachstums von Wissen und der geringen
Halbwertszeit des Wissen ist vielerorts beschreiben, z.B., in Caspers 2004, S. 64.

347 Rahders 2002, S. 85 betitelt dies als Inhaltsvalenzproblem.

348 Das Obsolenzproblem nach Rahders 2002, S. 85.

349 Das Problem des Prognosedefizits, Rahders 2002, S. 85.

350 Zur Thematik der Schliisselkompetenzen vgl. u.a. Euler 1996, S. 73f. und Rahders
2002, S. 86.

351 Vgl. Rahders 2002, S. 87.
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Da sie eine liberschneidungsfreie aber erschopfende Struktur dar-
stellt, in die sich jegliche relevanten Faktoren einordnen lassen, soll
hier als Gliederungsstruktur fir die in der Managementausbildung
relevanten Schliisselkompetenzen die Dreiteilung gewdhlt werden.
Berufliche Handlungskompetenz setzt sich in dieser Definition zu-
sammen aus Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz.352

Bei der Fachkompetenz handelt es sich um Fertigkeiten und Fach-
wissen, die sich auf Arbeitsinhalte, —-gegenstande und -mittel bezie-
hen. Managementbezogene Fachkompetenz ldsst sich in Anlehnung
an Hilses Definition der managerialen Kompetenzen unterteilen in
allgemeines Managementwissen - das Wissen z.B. Uber das Wirt-
schaftssystem, die Funktionsweise von Unternehmen, bekannte Me-
thoden der Unternehmenssteuerung, etc. - und wnternehmensspezi-
fisches Wissen, z.B. uber die Branche, die Produkte, die Markte, die
Kernkompetenzen oder die Strategie eines spezifischen Unterneh-
mens.353

Mit  Methodenkompetenz sind prozessunabhdngige, berufs-
Ubergreifende Arbeitstechniken gemeint, die wichtig fiir die Umsetz-
barkeit des Fachwissens sind. Sie determinieren, inwiefern ein Indivi-
duum in der Lage ist, individuelles Wissen effizient und effektiv in
den Prozess der Aufgabenerledigung einzubringen.3>4 Dies sind z.B.
Entscheidungs-, Problemldésungs-, Kreativitdats-, Moderations- und
Prasentationstechniken.

352 Moglich ware es, daruber hinaus die Selbstkompetenz als eigenstindigen Kompe-
tenzbereich zu betrachten, wie z.B. bei Stein/Trautwein 2002, S. 413. Bei der
Selbstkompetenz handelt es sich um die personlichkeitsbezogenen Fahigkeiten
eines Individuums, die es ihm ermdglichen, seinen Aufgabenbereich den Anfor-
derungen entsprechend zu erfiillen. Hierbei handelt es sich um Kompetenzen
wie Flexibilitdt, Zielstrebigkeit, Stressstabilitat, Zuverldssigkeit, etc. Selbstkom-
petenzen sind schwer schulbar Fahigkeiten, da sie sehr stark von angeborenen
und langfristig anerzogenen Haltungen und Werten bestimmt werden. Sie wer-
den daher in die nachfolgende Analyse nicht explizit als Inhalte der Manage-
mentausbildung einbezogen. Vielmehr wird der Teil der Selbstkompetenzen, der
als schulbar betrachtet werden kann, in den Bereich der Sozialkompetenzen ein-
geordnet.

353 Vgl. Hilse 2001, S. 163.
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Die Methoden des wissenschaftlichen Arbeitens scheinen nur in
eingeschrianktem MaRe relevant fir die Managementausbildung im
hier verstandenen Sinne. Die Grundlagen wissenschaftlichen Arbei-
tens, die Abstraktionsfahigkeit und kritisch-differenzierten Umgang
mit Informationen ermaoglichen, wie z.B. die Kenntnis grundlegender
Theorien und das Arbeiten mit diesen sollte Fach- und Fiihrungs-
kraften vertraut sein. Dariiber hinausgehende wissenschaftliche Me-
thoden, die eine Eignung zum Forscher begriinden und die in einem
Promotionsstudium vermittelt werden, scheinen fir die Arbeit in der
Praxis aber nicht dringend erforderlich. Aus diesem Grund wird das
Promotionsstudium in dieser Arbeit auch nicht als relevantes Unter-
suchungsobjekt betrachtet.

Der Begriff Sozialkompetenz beschreibt die Fahigkeit, in sozialen
Situationen mit spezifischem Kontexten individuell motivierte Hand-
lungspldane zu realisieren, die sich auf den Umgang mit Menschen in
Kommunikations- und Kooperationsprozessen beziehen.355 Ziel ist
es, Sensibilitat flr personale Interaktionen im Kontext der Organisa-
tion zu schaffen, z.B. durch die Vermittlung von Kommunikations-
und Konfliktfahigkeit sowie Flihrungs- und Teamkompetenz.

Das hier vorherrschende Verstandnis des Begriffs Management-
ausbildung umfasst Inhalte, die eine potenzielle Fach- oder Fiih-
rungskraft nach Abschluss der Schulausbildung erwerben muss und
die sie nicht in ihrem alltaglichen Umgang mit Menschen und Situati-
onen erwirbt. Allgemeinbildung - zweifellos eine sehr wesentliche
Anforderung v.a. an Fihrungskrafte und haufig als Bestandteil der
Managementausbildung angesehen356 - soll hier daher nicht explizit
als Aufgabe der Managementausbildung definiert werden.

354 Vgl. Hungenberg 1997, 24.
355 Vgl. Rahders 2002, S. 88.
356 Vgl. u.a. Hungenberg 1997, S. 24.
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3.1.3.4Zusammenfassende Definition

Fasst man die vorhergehenden Aussagen zum Begriff Management-
ausbildung zusammen, ergibt sich folgende Definition:

Managementausbildung umfasst alle formalen Off-the-job-
Lehraktivititen, die auf die Vermittlung managementbezogener
Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen an aktuelle und poten-
zielle Fach- und Fiihrungskrdfte abzielen, ab Studienbeginn und
entlang des gesamten Berufslebenszyklusses.

3.2 EINE BEDARFSORIENTIERTE PRODUKTSTRUKTUR FUR DIE
MANAGEMENTAUSBILDUNG

Managementausbildung in der definierten Form ist eines von vielen
Mosaiksteinchen, die der (angehenden) Fach- oder Fiihrungskraft zur
professionellen Aufgabenerledigung verhelfen soll. Neben der forma-
len Managementausbildung determinieren viele weitere Faktoren den
Erfolg einer Fach- und Fiihrungskraft. Dies sind zum einen angebo-
rene Charakteristika und Verhaltensweisen sowie Erfahrungen aus
dem personlichen Bereich, zum anderen die Erfahrungen und Lehren,
die ein berufstdtiger Mensch alltdaglich bei der Ausiibung seiner be-
ruflichen Tatigkeit macht.357 Die Managementausbildung soll und
kann diese personlichen und praktischen Erfahrungen nicht ersetzen,
sie soll sie vielmehr ergdnzen. Eine sinnvoll strukturierte Manage-
mentausbildung sollte sich daher am typischen Karriereverlauf einer
Fach- oder Fiihrungskraft orientieren und so strukturiert sein, dass
sie sich im Karriereverlauf ergebende Qualifizierungsbedarfe erfiillt.

Um diese Qualifizierungsbedarfe inhaltlich und zeitlich genauer be-
schreiben zu kénnen und daraus eine sinnvolle Struktur fir die Ma-

357 Lau/Schaffer 1999, S. 225 ermitteln, dass beruflicher Erfolg korreliert mit Persén-
lichkeit, Werten, Fahigkeiten, familidrer Hintergrund, etc.
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nagementausbildung ableiten zu koénnen, wird im Folgenden zu-
nachst der typische Berufslebenszyklus von Fach- und Fiihrungskraf-
ten analysiert. Auf Basis dieses typischen Karriereverlaufs wird iden-
tifiziert, zu welchen Zeitpunkten welche inhaltlichen Ausbildungsak-
tivitaten sinnvoll sind und welche Rahmenbedingungen zu den jewei-
ligen Zeitpunkten gelten. Hieraus lasst sich dann eine bedarfsge-
rechte normative Struktur fiir die Managementausbildung entwickeln.

3.2.1 Typischer Karrierepfad von Fach- und Fiih-
rungskrdften

Individuelle Karrieren verlaufen uneinheitlich. Wahrend Karrieren ur-
spriinglich von Organisationen getrieben wurden und die erste Job-
Entscheidung als wesentliche Weichenstellung fiir die zukinftige
Karriere anzusehen war, werden Karrieren heute mehr durch das In-
dividuum selbst getrieben.358 Karrierepfade umfassen eine Reihe von
Arbeitssituationen und Uberschreiten die Grenzen einzelner Organi-
sationen.359 So miissen auch die im Laufe der Karriere zu erwerben-
den Fahigkeiten organisationsiibergreifend transferierbar sein.

Wenn auch individuelle Karrieren nicht immer einem generalisier-
baren Pfad folgen, so kann doch davon ausgegangen werden, dass es
typische Phasen gibt, die Karrieren durchlaufen. Dauer und Stringenz
des Phasendurchlaufs variieren individuell und nicht jedes Indivi-
duum durchlduft den Karrierepfad in Ganze, jedoch scheint es legi-
tim, zur Ableitung eines zielgruppenbezogenen Qualifizierungsbe-
darfs einen typischen Karrierepfad zugrunde zu legen. In Anlehnung
an Staffelbach3¢0 lassen sich folgende Phasen einer typischen Karriere
identifizieren:

1. Start mit Sachaufgaben
2. Ubernahme der Verantwortung fiir einen Funktionsbereich
3. Ubernahme der Verantwortung fir ein Geschiftsfeld

358 Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 67.
359 Vgl. Defillipi/Arthur 1994, S. 307; die Autoren nennen dies "boundryless career".
360 Vgl. Staffelbach 1995, s. 90.
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4. Ubernahme der Verantwortung fur das Zusammenwirken
unterschiedlicher Geschaftsfelder

Die fiir Sachaufgaben ohne Personalfiihrung verantwortlichen Per-
sonen werden im Folgenden als Fachkrafte, die mit Fihrungsaufga-
ben betrauten Personen als Fiihrungskrafte bezeichnet und zwar je
nach Reichweite der Verantwortung als unteres, mittleres oder Top-
Management.

3.2.2 Anforderungen an Fach- und Fiihrungskréfte
entlang des Karrierepfads

Um den Qualifizierungsbedarf entlang des Berufslebenszyklusses
einer Fach- und Fihrungskraft herleiten zu kénnen, werden im Fol-
genden die Aufgaben einzelner Positionen entlang des Karrierepfa-
des erlautert und die Anforderungen an die Qualifikation der Positi-
onsinhaber dargestellt.

3.2.2. 1 Fachkrafte

Fachkrafte sind die funktionalen Experten in Unternehmen. Sie sind
die Hauptverantwortlichen fiir die Durchfiihrung operativer Tatigkei-
ten. Der Begriff umfasst sowohl die fiir operative Kernprozesse Ver-
antwortlichen als auch hoch qualifizierte Spezialisten, die nicht in
den eigentlichen operativen Prozess eingebunden sind, die aber im
Rahmen einer Beraterfunktion libergreifende, die Kernprozesse un-
terstiitzende Aufgaben wahrnehmen. Ublicherweise handelt es sich
hierbei um Mitarbeiter von Stabsabteilungen.361

Der typische Berufseinstieg fiir Absolventen managementbezoge-
ner Studiengdnge erfolgt in der Regel entweder als Trainee, der nicht
speziell auf einen Funktionsbereich festgelegt ist und in seinen ers-
ten Berufsmonaten oder -jahren mehrere Unternehmensbereiche
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kennen lernt, oder in Form eines Direkteinstiegs in eine Funktion
oder Position.362 In jedem Fall ist der Berufseinsteiger zundchst Fach-
kraft auf Einstiegsniveau. Da nicht alle Mitarbeiter, die Sachaufgaben
Ubernehmen, von vornherein mit einer konkreten Tatigkeit im jewei-
ligen Fachbereich rechnen kénnen ist in beiden Fillen eine breite
Grundausbildung erforderlich. Im weiteren Verlauf seiner Karriere
kann sich ein Mitarbeiter weiter funktionsbezogen spezialisieren und
mit dem in seinem Fachgebiet erworbenen fundierten Wissen zur
spezialisierten Fachkraft werden. Alternativ kann er sich um einen
weiteren Aufstieg in eine Fiihrungsposition bemiihen. Nicht alle
Fachkrafte streben eine Fiihrungsposition an, oft sind es gerade
funktionsspezifisch besonders qualifizierte Mitarbeiter, die kein Inte-
resse an der Ubernahme von Personalverantwortung haben und sich
voll und ganz ihrer Sachaufgabe widmen mdchten. Daher bedarf es
neben der klassischen Fiihrungskarriere auch einer Fachkarriere.363
Viele Unternehmen haben diese als Alternative zur Fihrungskarriere
geschaffen, indem sie Fachkriaften zunehmende Eigenverantwortung
bei der Wahrnehmung ihrer Aufgaben zugestehen und ihnen Auf-
stiegsperspektiven bieten.364 Eine hohe Aufgabenverantwortung kann
in einzelnen Fallen mit eingeschrankter Personalverantwortung (z.B.
Gruppenleitung) einhergehen. Daher ist die Abgrenzung zur unteren
Managementebene nicht immer eindeutig.

Fachkrafte, die direkt in den Leistungserstellungsprozess einge-
bunden sind, bendtigen neben einer soliden Grundausbildung vor
allem eine umfangreiche fachliche und methodische Kompetenz in
Bezug auf ihre Aufgabe. Dies beinhaltet nicht nur Fachspezifisches,
sondern auch eine hohes MaR an Problemldsungsfahigkeit generell.
Bei Fachkraften in Stabsfunktionen, die vorwiegend beratend tatig
sind, ist zusatzlich ein hohes MaR an sozialen Kompetenzen, v.a.

361 Vgl. Dubbert 2002, S. 112.

362 Vgl. Staufenbiehl/Pahlich 2004, S. 64.

363 Vgl. Dubbert 2002, S. 111.

364 Vgl. Hirsh 2004, S. 231f. Bei der Firma BP z.B., kénnen im Rahmen einer Fachkar-
riere die Stufen Advisor, Senior Advisor, Distinguished Advisor und Professio-
nal/functional leadership angestrebt werden.
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Kommunikationsfahigkeit, fiir die Zusammenarbeit mit den an Kern-
prozessen Beteiligten gefordert. 365

3.2.2.2 Fiihrungskrdfte

Fihrungskrafte tragen Verantwortung fiir andere Mitarbeiter und fir
einen oder mehrere Sachaufgabenbereich(e). Je nach hierarchischer
Ebene ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an Fiihrungs-
krafte. Wahrend die Aufgaben des Top-Managements eher strategi-
scher Natur sind, werden sie zum unteren Management hin zuneh-
mend operativ. In den unteren Filhrungsebenen sind Aufgaben de-
taillierter, konkreter und auf den Arbeitsprozess selbst ausgerich-
tet.366 Die Supervision von Mitarbeitern spielt mit steigender Fiih-
rungshierarchie eine abnehmende Rolle. Abbildung 3.2 illustriert
diesen Zusammenhang. Generell ist zu beobachten, dass mit zuneh-
mender Tendenz zu Dezentralisierung und flachen Hierarchien in
den letzten Jahren die mittlere und untere Fiihrungsebene an Bedeu-
tung gewinnen, da immer mehr Aufgaben auf sie verlagert werden.367

365 Vgl. Dubbert 2002, S. 112.
366 Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 11.
367 Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 3.
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Abb. 3-2: Anteil fiihrungsspezifischer Aufgaben in den drei Managementebenen

Strategische

Oberes Entscheidungen
Management

Mittleres Anordnungen Dispo_sitive T~
Management Entscheidungen

Unteres Realisation
Management

Quelle: modifiziert nach Grochla 1980, S. 66

In einer empirischen Untersuchung mit Giber 400 Fiihrungskraften
aus unterschiedlichen Managementebenen von insgesamt 20 euro-
pdischen, US-amerikanischen und asiatischen Unternehmen identifi-
zierten Bartlett/Goshall 1998 unterschiedliche Rollenanforderungen
an die verschiedenen Managementebenen.368 Die Rollenbeschreibun-
gen basieren auf der Beobachtung einer zunehmenden Abkehr von
traditionellem Hierarchieverstindnis und einem damit verbundenen
Empowerment der gefiihrten Mitarbeiter. Die folgenden Ausfihrun-
gen beziehen sich im Wesentlichen auf die Ergebnisse der Untersu-
chung von Bartlett/Goshall.

368 Vgl. Bartlett/Goshal 1998, S. 81ff.
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a) Unteres Management

Die ersten Fihrungsaufgaben beziehen sich meist auf die Verantwor-
tung fir eine bestimmte Funktion im Unternehmen oder auf die Fiih-
rung einer kleinen dezentralen Einheit. Der sog. First-Line- oder
auch Linienmanager ist nach Bartlett/Goshal der operative Vollstre-
cker im Unternehmen, der Initiativen ergreift und operative Probleme
6st. In einer Zeit zunehmender Dezentralisierung von Verantwor-
tung wird dem Linienmanager immer mehr die Rolle eines Entrepre-
neurs abverlangt. Er muss standig neue Wachstumschancen fiir die
operativen Einheiten identifizieren und verfolgen. Hierfiir muss er
erforderliche Ressourcen und Kompetenzen akquirieren und entwi-
ckeln. Seine Mitarbeiter muss er zu dauerhaft hoher Produktivitat
und Innovationsleistung motivieren.369

Um diese Aufgaben zu erfiillen, benétigt der Linienmanager ein
hohes MaR an Kreativitidt, Engagement, Uberzeugungskraft und Aus-
dauer. Neben detaillierten Fachkenntnissen in seinem funktionalen
Spezialgebiet und detaillierten Kenntnissen lber die Wettbewerbssi-
tuation, die Kunden, interne und externe Ressourcen bendtigt er ein
Ubergreifendes Verstindnis des Geschaftsbetriebs an sich.370 Fir die
Motivation seiner Mitarbeiter bendtigt er soziale Kompetenzen wie
Fiihrungs-, Kommunikations-, Teamentwicklungs- und Konfliktlo-
sungsfahigkeit. Um seine Plane dem mittleren und oberen Manage-
ment gegeniiber vermitteln und durchsetzen zu kénnen sind metho-
dische Skills, wie Prasentations— und Moderationsfdahigkeiten, erfor-
derlich.

b) Mittleres Management

Auf der mittleren Managementebene hat eine Flihrungskraft meist
Verantwortung flr ein Geschaftsfeld und ist damit verantwortlich fir
mehrere Funktionsbereiche und/oder mehrere regionale Bereiche.
Damit wird er zum Unterstitzer und Koordinator des Linienmanage-
ments, zum horizontalen Informationsverteiler, zum Entwicklungs-

369 Vgl. Bartlett/Goshal, S. 81ff.
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helfer. In der vordergriindigen Rolle eines Coaches ist seine Aufgabe
die Zusammenfiihrung und Weitergabe von iber die Einheiten ver-
streutem Know-how und Best-Practices, der Ausgleich von Interes-
senkonflikten und die Forderung einzelner Individuen bei der ziel-
konformen Erledigung ihrer Aufgaben.37!

Daher muss der Middle-Manager eine flexible, menschenorien-
tierte Integrationsfigur sein, die einerseits ergebnisorientiert und
fordernd ist, andererseits integrierend, unterstitzend und verstand-
nisvoll auftreten kann.372 Um den Linienmanagern ein kompetenter
Ansprechpartner zu sein, bendétigt er einerseits ein breites Fachwis-
sen, das speziell auch die Kenntnis von Steuerungsinstrumentarien
einschlieBt. Andererseits muss er Uber detailliertes Wissen Uber das
Unternehmen und die Branche insgesamt verfiigen. Der Middle-
Manager muss im eigenen Unternehmen gut vernetzt sein. In erster
Linie aber muss er Uiber ausgepriagte soziale Kompetenzen verfligen.
Neben der Fiihrungskompetenz betrifft dies Verhandlungsgeschick,
und - bei international tatigen Unternehmen - interkulturelle Kompe-
tenz.

¢) Top-Management

Die Fiuhrungskraft an der Spitze einer Organisation hat die Verant-
wortung fir das Zusammenwirken der verschiedenen Geschaftsfel-
der. Der Top-Manager ist der richtungsweisende Stratege. Seine Auf-
gabe ist es, eine Vision fiir die Organisation zu entwickeln, diese zu
vermitteln und in Geschaftsstrategien umzusetzen. Er muss perma-
nent den Status-Quo in Frage stellen und sein Unternehmen auf den
Prifstand stellen. AuRerdem ist er Identifikationsfigur: Seine Aufgabe
ist es, die Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation zu for-
dern und sinnstiftende Werte und Normen im Unternehmen zu ver-

370 Vgl. Bartlett/Goshal, S. 81ff.
371 Vgl. Bartlett/Goshal, S. 82ff.
372 Vgl. Bartlett/Goshal, S. 83ff.
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ankern und diese zu reprasentieren.373 Darliber hinaus reprdsentiert
er das Unternehmen nach aulen hin.

Der Top-Manager muss ein auf das Ganze bedachter Visionar sein
- fordernd und vorantreibend auf der einen Seite, fair und inspirie-
rend auf der anderen. Neben dem tiefen Verstehen seines Unterneh-
mens und der Branche selbst bendtigt er breites Wissen liber andere
Unternehmen, Branchen und Lander.374 Er muss uber ein umfangrei-
ches Netzwerk aulerhalb des Unternehmens in Wirtschaft und Politik
verfiigen. Bei den primar erforderlichen Fahigkeiten handelt es sich
vorrangig um soziale Kompetenzen. Fiihrungskompetenz ist erfor-
derlich, allerdings mehr noch bezogen auf Netzwerke als auf einzel-
ne Personen. Kommunikationsfahigkeit und charismatisches Auftre-
ten sind von besonderer Bedeutung.

Die oben fiir die einzelnen Positionen als typisch dargestellten
Aufgaben gelten in erster Linie fiir Karrieren in grofen Unternehmen.
Allerdings gelten samtliche der genannten Anforderungen analog
auch fir Mitarbeiter kleinerer Unternehmen - umso mehr, da dort
einzelne Personen haufig die Aufgaben mehrerer Managementebenen
in sich vereinen.

3.2.3 Qualifizierungsbedarf entlang des typischen
Karrierepfads

Aus den erlduterten Anforderungen ergibt sich der in der folgenden
Grafik dargestellte Qualifizierungsbedarf entlang des Berufsleben-
zyklusses von Fach- und Fuhrungskraften:

373 Vgl. Bartlett/Goshal, S. 84ff.
374 Vgl. Bartlett/Goshal, S. 86.
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Abb. 3-3. Qualifizierungsbedarf entlang des typischen Karrierepfads einer Fach-
bzw. Fiihrungskraft

Karrierepfad
Top + Strategisches Management * Methoden zur Entwicklung und | « Fihrungskompetenz — Fokus
Manage- |+ Bedarfsweise Aktualisierung Umsetzung von Geschéfts- Netzwerke
ment Managementwissen strategien « Networking-/Lobbying-
« Wissen Uber andere Kompetenz
Unternehmen, Branchen, * Reprasentationskompetenz
Lander (Interviewtechniken, etc.)
Middle + Funktionslbergreifendes « Steuerungsinstrumentarien « Fihrungskompetenz — Fokus
Manage- Unternehmens- und Steuerung, Integration
ment Branchenwissen « Verhandlungskompetenz
« Aktualisierung « Interkulturelle Kompetenz
Managementwissen
Lower + General Management « Projektmanagement (inkl. « Fiihrungskompetenz — Fokus
Manage- Vertiefung Produktivitatsmanagement, Motivation
ment « Funktionsbezogenes etc.) + Teamentwicklung
Unternehmens- und « Prasentationstechniken « Konfliktmanagement
Branchenwissen * Moderationstechniken
* Kreativitatstechniken
Speziali- |+ Spezifisches Funktionswissen |+ Funktionsspezifische « Kommunikationsfahigkeit
sierte Methoden
Fachkraft
Fachkraft |+ General Management Basics |+ Problemlésungskompetenz
Einstiegs- | (Grundlagen des Wirtschafts-
niveau systems, Funktionsweisen des
Unternehmens)
Fachkompetenz Methodenkompetenz Sozialkompetenz ;l;;i;:;mrv:]erbende

Festzustellen ist, dass zu Beginn des Berufslebenszyklusses einer

Fiihrungskraft ein hoher Bedarf an fachlicher und fachbezogener
methodischer Ausbildung existiert. In spateren Phasen des Karriere-
zyklusses wird die Nachfrage nach Fachwissen substituiert durch
einen steigenden Bedarf an Ausbildung in sozialen Kompetenzen.

Das erforderliche Fachwissen selbst ist zundchst allgemeiner,
grundlegender Natur. Im weiteren Verlauf der Karriere miissen Mitar-
beiter, die eine Fachkarriere anstreben, ihr spezifisch funktionsbezo-
genes Wissen vertiefen. Angehende Fiihrungskrafte missen die ein-
gangs erworbenen General-Management-Skills vertiefen. In hdheren
Fiihrungspositionen sind eher strategische Themen qualifizierungs-
relevant. Der Schwerpunkt der fachlichen Ausbildung sollte bis zum
Erreichen der unteren Management-Ebene weitgehend abgeschlos-
sen sein. Dann gewinnt die Vermittlung von Unternehmens- und
Branchenwissen an Bedeutung.
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Der methodische Qualifizierungsbedarf bezieht sich in frihen
Phasen des Berufslebenszyklusses auf die konkrete funktionsspezifi-
sche Problemlosung. Sobald Fiihrungsaufgaben Gbernommen wer-
den, sind Projektmanagement-, Prdasentations- und Moderations-
techniken von hoher Relevanz. Angehorige héherer Flihrungsebenen
mussen v.a. fur Strategieentwicklung und -umsetzung relevante Me-
thoden erlernen.

Der Bedarf nach Qualifizierung in Sozialkompetenzen beschrankt
sich zu Beginn der Karriere auf die allgemein erforderliche Kommu-
nikationsfahigkeit. Sobald eine Fihrungsposition angestrebt wird
muss Fihrungskompetenz erlernt werden. Diese sollte - mit stets
wandelndem Fokus - entlang des Berufslebenszyklusses eines Mana-
gers immer wieder geschult werden.

3.2.4 Konsequenzen fir ein bedarfsgerechtes Mana-
gementausbildungsangebot. Die Dreiteilung

Managementausbildungsangebote sollten sich am Qualifikationsbe-
darf orientieren, aber auch berlicksichtigen, welche Qualifikationen
Fach- und Fiihrungskrafte durch Learning-by-doing oder andere
On-the-job-Qualifizierungsaktivititen erwerben. Prinzipiell sollten
die Ausbildungsaktivititen zeitlich so gelagert sein, dass sie auf den
jeweils bevorstehenden Karriereschritt vorbereiten.

Dies bedeutet, dass es Sinn machen wiirde, dem Berufseinstieg als
Fachkraft auf Einstiegsniveau eine Ausbildungsphase mit dem
Schwerpunkt "General-Management-Basics" voraus zu stellen.375
Inhalt dieser Ausbildung sollten die Grundlagen des Wirtschaftssys—
tems - also eine Einfiithrung in die Volkswirtschaftslehre - sowie ein

375 Diese Aussage, wie auch die in diesem Abschnitt folgenden Erkenntnisse ergeben
sich als logische Schlussfolgerungen aus den Ausfiihrungen zum Qualifizie-
rungsbedarf von Fach- und Fihrungskraften entlang deren Berufslebenszyklus-
ses in Kombination mit dem typischen Karrierepfad.
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Uberblick Gber die Funktionen des Unternehmens sein. Diese lassen
sich z.B. aus der Wertschopfungskette eines Unternehmens ablei-
ten376: Relevant waren dann u.a. die Themen, Beschaffung/Logistik,
Produktionsmanagement sowie Marketing und Vertrieb als Kernpro-
zesse und Unternehmensplanung und -entwicklung, Rechnungswe-
sen/ Controlling, Finanzen, Personalmanagement sowie Technolo-
gie- und Innovationsmanagement als Unterstlitzungsprozesse in der
Unternehmung. Wichtig scheint es dabei, die analytischen Fahigkei-
ten und damit die Problemlésungsfahigkeit zu férdern. Um eine brei-
te Einsetzbarkeit des kiinftig Berufstiatigen sicherzustellen, erscheint
es sinnvoll, die Lehrinhalte losgeldst von einzelnen Unternehmen
oder Branchen zu vermitteln.

In der ersten Berufsphase als Fachkraft auf Einstiegsniveau hat der
Einsteiger dann die Moglichkeit, das Gelernte anzuwenden bzw. den
Anwendungskontext zu verstehen. Mit zunehmender Berufserfah-
rung kann dann die Spezialisierung auf eine Funktion erfolgen sowie
eine erste Qualifizierung hierfiir durch On-the-job-Training.

Da Praxislernen oft unstrukturiert und unvollstandig ist377 und
Spezialwissen durch intensive und systematische Schulung intensi-
viert werden kann, kann es nun Sinn machen, eine zweite Ausbil-
dungsphase anzuschlieRen, in der die funktionale Spezialisierung
wissenschaftlich fundiert fachlich und methodisch vertieft wird - so-
fern der Adressat eine Fachkarriere plant - und/oder das General-
Management-Wissen vertieft wird, sofern der Adressat eine Fiih-
rungskarriere anstrebt. Gleichzeitig kdnnen Methoden und Sozial-
kompetenzen geschult werden, die auf die Ubernahme einer Fih-
rungsposition vorbereiten, wie Prdsentations-, Moderations- und
Kreativitatstechniken, Flihrungskompetenzen, Teamentwicklungs-
und Konfliktmanagementfahigkeiten. Fir diese recht umfangreichen
Ausbildungsaktivititen kann der sich Fortbildende seine Berufstatig-

376 GemaR Porter 1992 untergliedern diese sich u.a. in die nachfolgend genannten
Aktivitdten.
377 Vgl. Lankhuijzen 2002, S. 33.
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keit zeitweise unterbrechen, er kann die Ausbildungsaktivitdaten aber
auch berufsbegleitend durchfiihren.

Als spezialisierte Fachkraft oder Lower Manager hatte das Indivi-
duum seine formale fachliche Grundausbildung weitgehend abge-
schlossen. Der Fokus der weiteren Ausbildung lage ab diesem Zeit-
punkt auf den sozialen Kompetenzen, die in Abhdngigkeit von indi-
viduellen Qualifikationsliicken geschult werden konnen. Die Vertie-
fung des Fachwissens sowie der Erwerb der erforderlichen Kenntnisse
Uber das Unternehmen und die Branche erfolgen primar on-the-
job.378 In einzelnen Fallen besonders komplexen Unternehmens-
oder Branchenwissens kann es Sinn machen, formale Ausbildungs-
einheiten zu besuchen. Da sich das berufsspezifische Wissen perma-
nent erneuert,379 wird es - auch fiir Manager hoheren Ranges - von
Zeit zu Zeit notwendig sein, einzelne Wissensbausteine zu aktualisie-
ren und sich ergebende Wissenslicken zu schliefen.

Geht man also von dem typischen Karriereverlauf und den sich er-
gebenden Qualifikationsanforderungen an Fach- und Fuhrungskrafte
aus, so scheint - wie auch von diversen Autoren380 vorgeschlagen
und in der Praxis teilweise existent - eine Dreiteilung der Manage-
mentausbildung in Grundlagenstudium, Vertiefungsstudium und
Weiterbildung sinnvoll.

Das Grundlagenstudium sollte sich an Schulabgdanger ohne rele-
vante Vorbildung richten oder an Erststudiumsabsolventen anderer
Fachrichtungen, die einen managementorientierten Karriereweg ein-
schlagen mochten. Es sollte dem Erwerb der grundlegenden Mana-
gement-Fachkenntnisse sowie grundlegender analytischer Fahigkei-
ten dienen, ohne sich auf spezielle Unternehmen und/oder Branchen

378 Zur Rolle des On-the-job-Learning vgl. Lankhuijzen 2002, S. 32.

379 Auch in der Betriebswirtschaftslehre miissen bewahrte Denkmuster Gberpriift und
relativiert werden, da inhdarente Grundannahmen teilweise an Gultigkeit verlie-
ren. Vgl. Fehr 1994, S. 89f.

380 Vgl. u.a. Hutzschenreuter 2000, S. 174.
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zu beziehen38!, Da es auf klinftige Berufsaktivititen vorbereiten soll,
sollte es vollstindig abgeschlossen sein bevor der Eintritt ins Berufs-
leben erfolgt. In seiner Eigenschaft als fundamentale Qualifizie-
rungsgrundlage flr den Berufseinstieg, konnte es einen zertifizierten
Abschluss beinhalten.

Das managementbezogene Vertiefungsstudium sollte der nach
aulen hin sichtbaren382 systematischen Vertiefung der fachlichen
und fachspezifischen methodischen Kompetenzen sowie dem Erwerb
gewisser Sozialkompetenzen dienen. Es sollte sich primdr an bereits
berufserfahrene Fach- und kiinftige Fihrungskrifte mit manage-
mentbezogener Erstausbildung richten, die ihr Wissen in einer oder
mehreren spezifischen Funktionen vertiefen mochten.383 Die Inhalte
des Vertiefungsstudiums sollten weitgehend unternehmens- und
brancheniibergreifende Giltigkeit besitzen, in besonderen Faillen
kann der Fokus auf eine Branche sinnvoll sein. Das Vertiefungsstudi-
um kann berufsbegleitend in mehreren kleinen Blocken oder in ei-
nem grofRen Block mit Freistellung von der Berufstatigkeit absolviert
werden. Im Vergleich zur Weiterbildung sollte das Vertiefungsstudi-
um inhaltlich breiter angelegt sein, ein hoheres MaRk an Wissen-
schaftlichkeit und Tiefe besitzen und durch einen systematischen
Aufbau gekennzeichnet sein.

Weiterbildung ist wahrend des gesamten Berufslebenszyklusses
eines Individuums relevant, und zwar immer dann, wenn es erforder-
lich wird, einzelne fachliche, methodische oder soziale Kompetenzli-
cken zu fiillen. Sie richtet sich an Individuen in allen Positionen von
der Fachkraft auf Einstiegsniveau bis zur Fiihrungskraft auf oberster
Ebene. Sie kann unternehmens- und branchenunabhdngigen Inhalt

381 Eine konkrete Unternehmens- oder Branchenorientierung in der Grundlagenaus-
bildung ist zwar denkbar, scheint insofern aber nicht unbedingt sinnvoll, als sie
die WahImaoglichkeiten fiir die zukiinftige Berufstatigkeit einengt.

382 Dies impliziert ein Abschlusszertifikat.

383 |n Einzelfdllen, wenn Berufseinsteiger sich direkt fur eine Spezialisierung entschei-
den, kann die Vertiefungsausbildung auch direkt an die Grundlagenausbildung
anschlieRen.
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haben, sie kann sich aber auch gezielt auf konkretes Unternehmens-
und/oder Branchenwissen beziehen. Sie kann situativ in kurzen zeit-
lichen Blocken erfolgen und erfordert daher nicht notwendigerweise
eine langerfristige Einstellung der Berufstatigkeit. In Fallen, in denen
sie eine unerldssliche Qualifizierungsgrundlage fiir weitere ange-
strebte Berufsaktivititen darstellt, kann sie ein Abschlusszertifikat
beinhalten, in anderen Féllen ist dies nicht erforderlich.

Die hier beschriebenen Bausteine der Managementausbildung
stellen die "Normprodukte" im Markt fiir Managementausbildung dar.
Es handelt sich um Idealtypen, die in der Realitdat nicht unbedingt in
der hier beschriebenen Reinform existieren. Praxisformen der Mana-
gementausbildungsprodukte werden im nachfolgenden Exkurs be-
schrieben. Zunachst ist hiermit aber die zweite Frage dieser Arbeit
nach den Produkten der Managementausbildung beantwortet.

Die folgenden zwei Grafiken veranschaulichen Einzelheiten zu den
drei Produkten der Managementausbildung: Abbildung 3.4 zeigt de-
ren Einordnung entlang des Karrierepfads von Fach- und Fihrungs-
kraften, Abbildung 3.5 grenzt die einzelnen Produkte grob vonein-
ander ab.
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Abb. 3-4. Normative Struktur fiir die Managementausbildung basierend auf dem
Qualifizierungsbedarf einer Fach- und Fiihrungskraft entlang ih-
res typischen Karrierepfads

Weiterbildung

Zielgruppe: Fach- und Fiihrungskrafte mit spezifischem Weiterbildungsbedarf
Top Management Ziel: Fiillen von fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzliicken

Inhalte: Aktuelles Fachwissen, aktuelles Methodenwissen, Sozialkompetenzen
Middle Management Anbieter: Private Weiterbildungsanbieter, 6ff. und priv. Hochschulen

Spezialisierte Fachkraft/
Lower Management

Verteifungsstudium

Zielgruppe: F afte u. ang. Fiihrt afte mit und E i mit/ohne 1tbezug

Ziel: Erwerb vertiefender Fach- und Methodenkenntnisse (generell, funktionsspez. oder branchenbez.),
Erwerb grundlegender erforderlicher Sozialkompetenzen

Inhalte: Vertieftes F i 1, Methc Wwissen, Sozi zen

Anbieter: Offentliche und private Hochschulen

Fachkraft Einstiegsniveau

Grundlagenstudium

Zielgruppe: Schulabganger mit (Fach-)Hochschulreife ohne relevante Berufserfahrung
Ziel: Erwerb eines breiten General Management Grundlagenwissens sowie grundl. analytischer Fahigkeiten
Inhalte: Grundlegendes Fachwissen, Grundlagen wissenschaftlichen Arbei ggf. erste Sozi

Anbieter: Offentliche und private Hochschulen
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Abb. 3-5: Uberblick iiber die Managementausbildungsprodukte

Grundlagenstudium

Vertiefungsstudium

Weiterbildung

Zielgruppe + Schulabgénger ohne relevante |+ Fachkrafte und angehende « Fach- und Fiihrungskréafte mit
Berufserfahrung Flhrungskrafte mit erster spezifischem Weiterbildungs-
Berufserfahrung, die eine bedarf
Erstausbildung mit oder ohne
Managementbezug absolviert
haben
Ziel - Erwerb eines breiten General |* Erwerb vertiefender Fach-und | - Ausfillen von fachlichen,
Management Grundlagen- Methodenkenntnisse in einem methodischen und sozialen
wissens oder mehreren Management- Kompetenzllicken
- Erwerb grundlegender bereichen oder
analytischer (Problemldsungs-)| © Erwerb spezifischen
Fahigkeiten Managementwissens in Bezug
auf eine Branche
« Erwerb grundlegender fiir
Fach- und Fiihrungskrafte er-
forderlicher Sozialkompetenzen
Inhaltlicher « Grundlegendes Fachwissen * Vetieftes Fachwissen « Aktuelles Fachwissen
Fokus « Wissenschaftliche Methoden |+ Methodenwissen « Aktuelles Methodenwissen

« Gdf. erste Sozialkompetenzen

« Sozialkompetenzen

« Sozialkompetenzen

Unternehmens-/

+ Unternehmens- und

« Unternehmensiibergreifend

« Sofern relevant mit

Branchenbezug brancheniibergreifend « Ggf. mit Branchenbezug Unternehmens- und oder
Branchenbezug

Zeitliche + Vollzeit « Vollzeit oder + Berufsbegleitend

Gestaltung « Berufsbegleitend

Zertifikat « Erforderlich « Erforderlich « Nur teilweise erforderlich

Der oben aufgezeichnete Ausbildungsweg fiir Fach- und Flihrungs-
krafte reflektiert zwei Trends, die aktuell vielfach in der bildungsbe-
zogenen Literatur diskutiert werden: der Trend zum lebenslangen
Lernen und der Trend zur Integration von Ausbildung und Arbeit.

Nach derzeitigen Erkenntnissen ist davon auszugehen, dass sich
das weltweit verfiigbare Wissen (auch technischer und naturwissen-
schaftlicher Natur) alle finf bis sieben Jahre verdoppeln wird.384 Die
Halbwertszeiten des Wissens werden also kiirzer. Damit stehen ge-
waltige Veranderungen in Lebens- und Berufswelt bevor. Wenn grole
Teile des erworbenen Faktenwissens am Ende des Studiums bereits
veraltet sind, dann erfordert dies nicht nur die Bereitschaft zu /e-
benslangem Lernen, sondern auch den verstarkten Erwerb personli-
cher und sozialer Kompetenzen wie Eigeninitiative, Kreativitat, Kom-
munikations- und Teamfdhigkeit, Netzwerkfdhigkeit sowie Problem-

384 Vgl. Caspers 2004, S. 64.
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und Konfliktldsungsfahigkeit. 385 Auch bedeutet dies, dass die klassi-
sche Zweiteilung des Lebenslaufs in eine Phase der Ausbildung und
eine nachfolgende Phase des Berufs sich zugunsten eines Modells
verandern wird, in dem sich kurze Phasen des Lernens und der Wis-
sensaufnahme mit Phasen des Arbeitens abwechseln.38 Wie Muller
beschreibt, kann man davon ausgehen, dass "... most individuals
would have a series of student experiences over the years rather than
only a single dose of advanced study after school."387

Dabei ist die entlang des Karrierepfads aufgezeigte Kombination
aus formalem und informellem sowie On-the-job- und Off-the-job-
Lernen - d.h. die /ntegration von Ausbildung und Arbeit - ein wichti-
ges Element der Qualifizierung einer Fach- und Fihrungskraft, das
von vielen Autoren als unabdingbar betrachtet wird.388 Zu glauben,
dass ein Beruf vollstandig in formal arrangierten Umgebungen erlernt
werden kann, ware unrealistisch. Von vielen Autoren wird angenom-
men, dass Manager nur dann effektiv lernen kénnen, wenn die Lehr-
inhalte offensichtliche und unmittelbare praktische Anwendung fin-
den.389 Diese Annahme hat Inhalt und Didaktik der Managementaus-
bildung stark beeinflusst. So werden immer mehr Praxisfélle in die
Lehre integriert und auch die Methode des Aktionslernens3% gewinnt
zunehmend an Bedeutung. Dies heilft jedoch nicht, dass Theorien
und Modelle in der Managementausbildung keinen Platz haben. Hun-
genberg z.B. betont, dass Theorien und Modelle teils besser als kon-
krete praktische Falle geeignet sind, den Umgang mit dem komple-
xen Anwendungsfeld, das in der Realitdt existiert, zu vermitteln. Da
es nicht moglich ist, jeden in der Praxis auftretenden Fall vorherzu-
sagen und zu uben, braucht der Mensch abstrakte Referenzmodelle,
die er auf vielfdltige Praxissituationen anwenden kann. Vertrautheit

385 Vgl. Caspers 2004, S. 64f.

386 Vgl. Hilse 2001, S. 151.

387 Vgl. Muller 1998, S. 221.

388 Vgl. u.a. Lankhuijzen 2002.

389 Vgl. Salaman/Butler 1994, S. 36.

390 Beim Aktionslernen handelt es sich um eine didaktische Methode, bei der theore-
tisch Erlerntes im Unternehmen selbst gelibt wird.
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mit der Denkweise der Wirtschaftstheorie kann es erlauben, die feh-
lenden Erfahrungen durch Konzipierung und Analyse von Modellen,
die der ungewohnten Situation dhnlich sind, zu ersetzen 391

Um ein differenziertes Bild des Potenzials der Managementausbil-
dung fiir Virtualisierung zu erhalten, missen die Eigenschaften der
hergeleiteten Produkte und der Markte, denen sie zugehoéren, unter-
sucht werden. In Abschnitt 3.3 sollen daher die idealtypischen Mana-
gementausbildungsprodukte im Detail beschrieben werden, um dann
- im nachfolgenden Kapitel - mit den Kriterien fir Virtualisierung
abgeglichen werden zu kénnen. Zundchst soll aber in Form eines
Exkurses die Briicke zur Praxis geschlagen werden, indem die in der
Realitat existierenden Managementausbildungsformen den beschrie-
benen Idealtypen zugeordnet werden.

3.2.5 Exkurs: Die Dreiteilung in der Praxis

Auch in der Praxis existiert eine Dreiteilung der Managementausbil-
dung, die die oben dargestellte, theoretisch hergeleitete Produkt-
struktur erkennen ldsst. Sie korrespondiert im GroRen und Ganzen
mit dem in vielen Lindern bereits umgesetzten,392 in Deutschland
sich in der Einfihrung befindenden Modell des vorberuflichen
Grundlagenstudiums, des aufbauenden Vertiefungsstudiums und der
berufsbhegleitenden Weiterbildung.

391 Vgl. Hungenberg 1997, S. 47.

392 Am ldngsten ist das Prinzip der Dreiteilung im angelsdchsischen Raum implemen-
tiert. In den USA z.B. bieten Business Schools drei Arten von Managementbil-
dung: die Undergraduate Studiengdnge, auch Bachelor genannt, die Masterstu-
diengdnge und die Executive Weekend Programs. Das Grundlagenstudium be-
ginnt nach dem Abschluss der High School mit etwa 18 Jahren und dauert in der
Regel drei Jahre. Nach einer Berufspraxis von drei bis vier Jahren nimmt ein Teil
der Bachelor-Absolventen das Masterstudium auf, das ein bis zwei Jahre dauert.
Die Executive Weekend Programs sind eine Form der Weiterbildung, bei der mo-
dulartig neuestes Wissen aus spezifischen Teildisziplinen vermittelt wird. (Vgl.
Hutzschenreuter 2000, S. 172).
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3.2.5.1Das Grundlagenstudium

Das Grundlagenstudium beginnt nach dem Anschluss der Hoch-
schulreife. Typischste Praxisform ist das betriebswirtschaftliche Ba-
chelor-Studium, das von Universititen und Fachhochschulen ange-
boten wird.393 Ziel des Bachelor-Studiums ist es, in der Regel inner-
halb von drei Studienjahren3% eine Berufsfahigkeit zu schaffen, die
mit praktischer Berufserfahrung kombiniert zur Berufsfertigkeit
wird.395 Der Bachelor soll grundlegende fachliche, methodische und
soziale Kompetenzen vermitteln und dem Absolventen drei Moglich-
keiten der Weiterqualifizierung eroffnen: den unmittelbaren Wechsel
in das Beschidftigungssystem, die Aufnahme eines Masterstudiums
oder den Wechsel in ein Promotionsstudium.3% Im Wintersemester
2003/2004 waren an deutschen Hochschulen 11.614 Studierende in
wirtschaftswissenschaftlichen Bachelor-Studiengdngen eingeschrie-
ben.397

Managementbezogene Grundausbildung leistet auch das derzeit
noch von Universititen und Fachhochschulen angebotene betriebs-
wirtschaftliche Diplomstudium mit einer Regelstudienzeit von vier bis
funf Jahren. Das Diplomstudium versteht sich allerdings nicht als
reines Grundlagenstudium. Es enthdlt auch vertiefende Studien in
einzelnen Themenfeldern, da es noch aus der Zeit vor Einfiihrung der
Bachelor- und Masterstrukturen in Deutschland stammt, in der Ver-
tiefungsstudiengange nicht vorgesehen waren.

393 Seit der Novellierung des Hochschulrahmensgesetzes (HRG) im Jahre 1998 diirfen
Hochschulen in Deutschland Bachelor- und Masterstudiengdnge anbieten. Seit-
dem wird die Umsetzung von Bachelor- und Masterstrukturen massiv vorange-
trieben. Bis 2004 wurden in Deutschlan 159 betriebswirtschaftliche Bachelor-
Studiengdnge angeboten, diese Zahl steigt kontinuierlich an.

394 |n der Studie von Klemperer et al. 2002 geben 80 Prozent der untersuchten Insti-
tutionen fiir den Bachelor-Studiengang eine Regelstudienzeit von 3 Jahren an.

395 Vgl. Dubs 1996, S. 310f.

396 Dies ist ein Ziel gemaR Wissenschaftsrat, vgl. Klemperer et al. 2002, S. 17.

397 Vgl. Statistisches Bundesamt 20044, S. 215.
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Dartiber hinaus kann auch das allgemeine MBA-Studium fiir Erst-
absolventen nicht-betriebswirtschaftlicher Fachrichtungen als be-
triebswirtschaftliches Grundlagenstudium betrachtet werden. Es ent-
halt zwar starkere berufsqualifizierende Aspekte als das Bachelor-
Studium, vermittelt aber wie Ersteres auch Grundlagenwissen in den
allgemeinen Managementthemen.

3.2.5.2Das Vertiefungsstudium

Die typischste Erscheinungsform des Vertiefungsstudiums ist das
betriebswirtschaftliche Master-Studium. Der im Bereich der Wirt-
schaftswissenschaften am weitesten verbreitete Master-Studiengang
ist der sehr praxisnahe, eher generalistisch ausgelegte Master of Bu-
siness Administration (MBA). Daneben gibt es alternative Abschluss-
grade, die im Vergleich zum MBA eher akademisch gepragt sind, wie
die Master of Science in Business (MSB), Administration (MSIA) oder
Business Administration (MSBA) sowie den Master of Management
(MM), oder auch Programme, die fiir spezielle Business Richtungen
qualifizieren, wie z.B. die Master of Accounting (MAcc), of Taxation
(MT), of Personnel and Employee Relations (MPPM), of Health Admi-
nistration (M.H.A.), of International Management (MIM) oder den
Master of International Business Studies (MIBS).398

Nach Angabe des 2005 gegriindeten Berufsverbandes "MBA Associa-
tion of Germany" gab es in 2005 in Deutschland 141 MBA-
Programme. Die Angebote gliedern sich in staatlich anerkannte Pro-
gramme deutscher Hochschulen, Programme ausldndischer Bil-
dungstrager in Kooperation mit staatlichen oder privaten Hochschu-
len in Deutschland, Programme international operierender auslandi-
scher Business Schools sowie Firmen und Konsortialprogramme.399
Ein groRer Teil der MBA-Programme entstand in Kooperationen oder
Franchise-Projekten mit amerikanischen oder britischen Hochschu-

398 Vgl. Giesen 2000, S. 40.
399 Vgl. Giesen 2000, S. 76.
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len.400 Dies ldsst sich mit der angelsdchsisch geprdagten Vergangen-
heit des MBA begriinden: Entstanden sind die ersten MBA-
Programme in den USA, von wo aus sie seit 1965 zundchst lber
GroRbritannien Einzug in den europdischen Raum hielten.40! Das
Recht zum eigenstandigen Angebot eines MBA-Abschlusses haben
deutsche Hochschulen erst seit der im August 1998 erfolgten Novel-
lierung des Hochschulrahmengesetzes (HRG).

Nahezu alle MBA-Programme verfolgen ein gemeinsames Ziel: die
Vermittlung einer generalistischen und internationalen Ausbildung,
die die Erweiterung nicht nur der fachlichen, sondern auch der sozia-
len Kompetenz der Teilnehmer anvisiert.402 Allerdings gibt es kein
Uberschaubares Angebot mit eindeutig bestimmbaren Inhalten. Viel-
mehr existiert eine Vielzahl von Programmen mit ganz unterschiedli-
chen Inhalten, Ablaufen und Methoden.403

So z.B. differieren die Angebote in ihrer zeitlichen Gestaltung: Ein
MBA-Studium kann als Vollzeitstudium in neun bis 24 Monaten, oder
aber als berufsbegleitendes Teilzeitstudium in zwei bis acht Jahren
absolviert werden.4%4 Da Unternehmen haufig nicht mehr bereit sind,
ihre Mitarbeiter fiir ein bis zwei Jahre freizustellen und viele Studien-
interessenten wegen der schwieriger gewordenen Arbeitsmarktlage
vor einer Kiindigung zugunsten des Vertiefungsstudiums zuriick-
schrecken, ist in den letzten Jahren ein starker Anstieg des Angebots
an Teilzeitprogrammen zu beobachten.4%5 So waren im Jahr 2003 60
Prozent der MBA-Programme als berufsbegleitende Programme kon-
zipiert, nur 40 Prozent fanden auf Vollzeitbasis statt.406

400 Vgl. Brackmann/Kran 2001, S. 7.

401 Vgl. Brackmann/Kran 2001, S. 29. Zur Historie des MBA in den USA und GroRbri-
tannien vgl. ebenda S. 49ff. und S. 53ff.

402 Vgl. Giesen 2000, S. 42.

403 Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie vom BMBF, durchgefiihrt in 2001 von
Brackmann/Kran (S. 17).

404 \/gl. Giesen 2000, S. 32.

405 Vgl. Giesen 2000, S. 52.

406 \/gl. Giesen/Pahlich 2003, S. 96.
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Inhaltlich sind die meisten Angebote General-Management-
Programme, bei denen Vertiefungen z.B. in Marketing, Finanzen, In-
formationstechnologie, etc. moglich sind.497 Allerdings hat in den
letzten Jahren die Zahl der spezialisierten Programme stark zuge-
nommen: Die angebotenen Spezialisierungen sind entweder funktio-
naler Natur (Finance, Marketing, E-Business, etc.) oder sie beziehen
sich auf einzelne Branchen (z.B. Media/Entertainment)408. Dariiber
hinaus gibt es einen Trend zu integrierten Curricula: Viele der ange-
botenen MBA-Programme beziehen sich nicht mehr auf isolierte
Funktionen, sondern formieren ihr Programm um umfassendere
Themenbereiche herum (z.B. Change Management, Total Quality Ma-
nagement, Entrepreneurship). Diese haben oft einen interdis-
ziplindren Charakter.409

Bezliglich der Zielgruppen sind drei Programmtypen zu finden:
Das Junior-MBA-Programm, das Executive-MBA-Programm und das
Firmen- bzw. Konsortialprogramm. Der Junior-MBA richtet sich an
Hochschulabsolventen - meist nicht-wirtschaftswissenschaftlicher
Fachrichtungen - direkt nach Erlangung ihres Abschlusses oder nach
einigen Jahren Berufserfahrung. Es handelt sich um eine generalisti-
sche Managementausbildung, die in Teilzeit oder Vollzeit absolviert
werden kann. Der Executive-MBA ist eine akademische Zusatzausbil-
dung, die als Qualifikationsgrundlage fiir die Ubernahme funktions-
Ubergreifender Managementaufgaben dient. Zielgruppe sind Manager
mit mehrjahriger Berufs- und Fihrungserfahrung, die ihren Ab-
schluss meist in Teilzeit oder gar in Form eines Fernstudiums erwer-
ben. Firmen- bzw. Konsortialprogramme sind auf ein Unternehmen
oder mehrere kooperierende Unternehmen zugeschnitten. Diese
entwickeln meist gemeinsam mit einer Business School ein maRge-

407 Vgl. Brackmann/Kran 2001, S. 8.

408 7 B. auch die auf die Branche Unternehmensberatung ausgerichteten MBAs in
International Management Consulting (FH Ludwigshafen) und in International
Business Consulting (FH Offenburg), der MBA in Medienmanagement der Ham-
burg Media School, der MBA in Internationalem Immobilienmanagement der FH
Biberach, etc.

409 Vgl. Giesen 2000, S. 52ff.
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schneidertes Programm. Die Unternehmen sind an der Programm-
konzeption beteiligt, stellen sich fiir studienbegleitende Projektarbeit
zur Verfiigung, stellen Teilnehmer frei und finanzieren das Pro-
gramm.410

Bei allen Unterschieden, die es zwischen den vielen verschiedenen
Angebotsformen des MBA geben kann, lassen sich dennoch einige
grundlegende Merkmale zusammenfassen: Im Vergleich zum Bache-
lor-Studium ist das Master-Studium deutlich fokussierter und spe-
zialisierter.  Mit  Ausnahme der General-Management-MBA-
Programme fiir Absolventen nicht-wirtschaftswissenschaftlicher
Fachrichtungen sind MBA-Programme inhaltlich eher auf Tiefe als auf
Breite ausgelegt. Sie haben einen starken Praxis- oft sogar Bran-
chenbezug und sind damit starker auf Aktualitat ausgerichtet. Viele
MBA-Programme haben auch einen interdisziplindren Charakter.

Im Wintersemester 2003/2004 gab es ca. 5.200 Masterstudierende in
wirtschaftswissenschaftlichen Studiengdngen. Diese Zahl beinhaltet
jedoch nicht nur MBA-Studierende, sondern auch Studierende mit
dem Ziel anderer wirtschaftswissenschaftlicher Masterabschliisse.411
Die Akkreditierungsagentur FIBAA gibt an, dass 2005 in Deutschland
4.500 Studierende in MBA-Studiengdngen eingeschrieben waren.412

Ein groRer Teil der in Deutschland immatrikulierten MBA-Studen-
ten (40 Prozent) verfligt Uber drei bis funf Jahre Berufserfahrung.
Fach- und Fihrungskrafte mit mehr als fiinf Jahren Berufserfahrung
machen mehr als ein Drittel der Teilnehmer aus. Lediglich sieben
Prozent der Teilnehmer bringen keine Berufserfahrung mit.413 In
Deutschland sind je ein Drittel der MBA-Studierenden Erststudiums-
absolventen der Wirtschaftswissenschaften, Ingenieurswissenschaf-

410 Vgl. Giesen 2000, S. 32ff.

411 Vgl. Statistisches Bundesamt 20044, S. 215)
412 Vgl. Internetseite der FIBAA. (Stand Juli 2005)
413 Vgl. Giesen/Pahlich 2003, S. 96.
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ten und Geisteswissenschaften.4'4 14 Prozent der Studierenden ha-
ben vor dem Studium eine Berufsausbildung absolviert, zehn Prozent
sind bereits promoviert. 40 Prozent der Studierenden waren vor dem
Studium in leitenden Funktionen tdtig. 80 Prozent erwarten nach
Abschluss des Studiums in leitenden Funktionen tdtig zu sein, zehn
Prozent planen in die Selbstandigkeit zu gehen. Die Finanzierung der
Studiengebiihren in Hohe von durchschnittlich 10.000 Euro#'5 erfolgt
zu 75 Prozent privat. Rund 40 Prozent der Studierenden erhalten
dabei Unterstitzung durch ein Unternehmen, ca. 20 Prozent haben
ein Darlehen zur Finanzierung des MBA-Studiums aufgenommen.416

3.2.5.3Die Weiterbildung

Betrachtet man die inhaltliche Ausrichtung von Managementweiter-
bildungsprogrammen, so sind letztlich vier unterschiedliche Markt-
segmente zu beobachten, die sich Uber die Betrachtung von zwei
Dimensionen erschlieRen: die Dimension der primadren NutznielRer
und die der inhaltlichen Breite. 4'7 In den letzten Jahren hat sich der
Fokus managementbezogener Weiterbildungsprogramme teilweise
verlagert von der reinen Entwicklung von individuellen Kompetenzen
hin zu der Entwicklung der Kompetenz einer gesamten Organisation.
Es ldasst sich also unterscheiden zwischen den Programmen, bei de-
nen individuelle Ziele im Mittelpunkt stehen und jenen, die primar
unternehmensbezogene Ziele verfolgen. Dariiber hinaus ist zu unter-
scheiden zwischen inhaltlich eher generalistisch ausgerichteten Pro-
grammen und Programmen, die auf spezifische Themenstellungen
fokussiert sind. Fiigt man diese zwei Dimensionen der inhaltlichen
Ausrichtung von Weiterbildungsprogrammen zusammen, so lassen
sich die folgenden vier Segmente des Marktes fiir Weiterbildung i-

414 MBA-Studiengdnge, die sich primar an Erststudiumsabsolventen nicht-
wirtschaftlicher Fachrichtungen richten, gelten hier als Grundlagenstudiengdnge.

415 Die Bandbreite der Studiengebiihren geht von 0 bis 35.000 Euro.

416 Dje in diesem Abschnitt genannten Zahlen beziehen sich - sofern nicht anders
gekennzeichnet - auf. Brackmann/Kran 2001, S. 10.

417 Diese Betrachtungsweise geht zuriick auf Vicere/Fulmer 1998, S. 299ff.
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dentifizieren: General-Management-Programme,

fokussierte Pro-

gramme, maRgeschneiderte Programme sowie Programme zur orga-
nisatorischen Problemloésung.

Abb. 3-6: Marktsegmente der Managementweiterbildung
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Inhaltliche Breite
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Einzelne Fach- und
Flhrungskrafte
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Fahigkeiten und Kultur ganzer

Fuhrungskraften Organisationen

Quelle: Vicere/Fulmer 1998, s. 301

General-Management-Programme*'8 zielen auf den Aufbau von
Kompetenzen bei Mitarbeitern oberer Managementebenen ab. lhr Ziel
ist es, aktuelle und angehende obere Flihrungskrafte entsprechend
ihrer individuellen Bedirfnisse fachlich, methodisch und sozial um-
fassend auf die Wahrnehmung ihrer Filhrungsaufgabe vorzubereiten.
Daneben dienen General-Management-Programme auch dem Ziel,
Fihrungskrafte unterschiedlicher Firmen, Branchen und Lander mit-
einander zu vernetzen. Der inhaltliche Fokus liegt auf neuen Mana-
gementkonzepten und Fiihrungskompetenzen. Der Markt fir Gene-

418 Vgl. Vicere/Fulmer 1998, S. 302ff.
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ral-Management-Programme in den USA419 hat ein Volumen von ca.
300 Mio. USD, wird aber als stagnierend oder sogar schrumpfend
angesehen. Angeboten werden General-Management-Programme in
der Regel von namhaften Universitaten. Kritische Erfolgsfaktoren sind
reputierte Dozenten, innovatives Programmdesign und die richtige
Gruppenzusammensetzung.

Fokussierte Programme*20 vermitteln spezifische Themen an indi-
viduelle Fach- und Fihrungskrafte, die einen entsprechenden spezi-
fischen Qualifizierungsbedarf haben. Die vermittelten Themen kon-
nen fachlicher, methodischer oder sozialer Natur sein. Sie kdnnen
sich auf einzelne Funktionen - meist sogar Spezialfelder innerhalb
einzelner Funktionen, wie z.B. Customer Relationship Management
(CRM) oder Efficient Consumer Response (ECR) - beziehen, sie kon-
nen aber auch funktionsiibergreifend und/oder branchenbezogen
ausgerichtet sein. In jedem Fall sind die Inhalte fokussierter Pro-
gramme sehr spezialisiert und von hoher Praxisndhe und Aktualitat.
Der US-amerikanische Markt fiir fokussierte Programme umfasst ein
Volumen von 700 bis 750 Mio. USD. Anbieter dieser Programme sind
Universitdten - sofern sie in das Spezialgebiet einzelner Hochschul-
lehrer fallen - und spezialisierte  unabhdngige  Trai-
ner/Trainingsinstitute - eigenstandig oder im Auftrag einzelner Un-
ternehmen - sowie groRere Weiterbildungsinstitute.

Das Ziel maBBgeschneiderter Programme*?! ist in der Regel das An-
stoRen von Verdanderungsprozessen auf der Ebene grolRer Teile eines
oder gar eines gesamten Unternehmens. Teilnehmer sind Mitarbeiter
aus allen relevanten Bereichen und Ebenen eines einzelnen Unter-
nehmens. Die Initiative fir diese Programme geht vom Unternehmen
selbst aus, die Inhalte orientieren sich an den organisationspezifi-
schen Bedirfnissen und Zielen des Unternehmens. Inhaltlich sind
diese Programme somit meist eine Synthese aus allgemeingiiltigen

419 Fiir den deutschsprachigen Raum liegen keine Zahlen vor.
420 Vgl. Vicere/Fulmer 1998, S. 302.
421 Vgl. Vicere/Fulmer 1998, S. 302.
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Managementansatzen und unternehmensspezifischem Wissen. An-
bieter maRgeschneiderter Programme sind oft die Unternehmen
selbst, die im institutionellen Gefilige einer Corporate University Pro-
gramme entwickeln und umsetzen, wobei dies meist in virtuellen
Strukturen durch Einbindung externer Trainer und ggf. auch Hoch-
schullehrer geschieht. Dariliber hinaus positionieren sich mehr und
mehr Business Schools als Anbieter dieser Programme, indem sie
gemeinsam mit den Unternehmen malRgeschneiderte Programme
konzipieren und mit ihrem Lehrkoérper umsetzen. Unter den Kunden
fliir maRgeschneiderte Programme befinden sich aufgrund der hohen
Initialkosten in der Regel nur groRe, international tdtige Unterneh-
men. In den USA handelt es sich bei diesem Segment mit einem Vo-
lumen von ca. 1,5 Mrd. USD um das groRte Segment der Manage-
mentweiterbildung.

Programme zur organisatorischen Probleml/ésung zielen auf die
Losung konkreter unternehmensspezifischer Problemstellungen ab.
Sie entwickeln die Kompetenzen der Fach- und Fihrungskrafte durch
handlungsorientiertes Lernen anhand von Themenstellungen aus
dem eigenen Arbeitsumfeld. Sie haben oft operativen Fokus. Dieses
Segment umfasst ein Volumen von 400 bis 500 Mio. USD. Anbieter
sind primdr unabhdngige Berater und Mitglieder der Professoren-
schaft von Business Schools, die als unabhdngige Trainer auftre-
ten.422

3.3 CHARAKTERISTIKA DER
MANAGEMENTAUSBILDUNGSPRODUKTE

Jedes der zuvor beschriebenen Managementausbildungsprodukte
lasst sich Uber das in Kapitel 2 entwickelte Produktmodell beschrei-
ben: Jedem der Ausbildungsprodukte liegt ein Wertschépfungspro-
zess zugrunde, jedes Produkt bendtigt Ressourcen mit bestimmten

422 \/gl. Vicere/Fulmer 1998, S. 302ff.
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Eigenschaften und ist einem Wettbewerbsumfeld mit spezifischen
Anbietern und Kunden ausgesetzt.

Allerdings besitzen auch alle Ausbildungsprodukte in Bezug auf
einige zu analysierenden Aspekte Gemeinsamkeiten, z.B. lassen sich
Aussagen uber die in der Ausbildung zentrale nicht-personelle Res-
source Wissen treffen, die fiir alle Produkte gelten. Auch der Wert-
schopfungsprozess von Managementausbildungsleistungen lauft im
Kern fir alle Produkte nach demselben Muster ab.

Aus Griinden der Effizienz sollen im Folgenden die Themen, zu
denen produktiibergreifende Aussagen moglich sind, auch Gbergrei-
fend behandelt werden. Es erfolgt also zundchst eine produktiiber-
greifende Beschreibung der allgemeingiiltigen Eigenschaften: Die
Kernressourcen fiir Managementausbildungsleistungen Wissen und
Lehrende werden ibergreifend beschrieben, ebenso wie der fir alle
Produkte giiltige Wertschdpfungsprozess. Im Anschluss hieran wer-
den die spezifischen Charakteristika der einzelnen Normprodukte der
Managementausbildung fiir jedes Produkt separat untersucht. In die-
sem Zusammenhang werden typische Anbieter der einzelnen Pro-
dukte kurz spezifiziert, die Inhalte werden naher beschrieben, spezi-
fische Anforderungen an Lehrende und die spezifischen Eigenschaf-
ten der Abnehmer der Ausbildungsleistungen werden untersucht.

Anhand dieser detaillierten Beschreibung der einzelnen Produkte
der Managementausbildung wird es dann moglich sein, in Kapitel 4
zu prifen, inwiefern die einzelnen Managementausbildungsprodukte
die Eignungskriterien flr die Virtuelle Organisation erfiillen.

Da die im letzten Abschnitt logisch hergeleitete Struktur des Ma-
nagementausbildungsangebots in der Praxis stellenweise bereits e-
xistiert, sollen die Eigenschaften der einzelnen Produkte der Mana-
gementausbildung méglichst auch auf Basis von Beobachtungen aus
der Praxis beschrieben werden. Allerdings sind nicht zu allen Eigen-
schaften der Managementausbildungsprodukte bisher relevante Beo-
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bachtungen erfolgt bzw. dokumentiert. Auch theoretisch sind bisher
nicht alle Eigenschaften der Managementausbildungsprodukte analy-
siert. Daher basiert die Analyse bei Eigenschaften, zu denen weder
empirische noch theoretische Aussagen vorliegen, auf der erfolgten
normativen Herleitung der Managementausbildungsprodukte, d.h. es
werden Eigenschaften beschrieben, die die Produkte haben sollten,
um die Anforderungen an ein bedarfsgerechtes Ausbildungsangebot
zu erfillen.

3.3.1 Produktiibergreifende Charakteristika

3.3.1.1 Ressourcen

Die Kernressource der Managementausbildung ist Wissen. Wissen
kann die verschiedensten Formen annehmen, daher wird der Begriff
im nachsten Abschnitt zunachst definiert und segmentiert. Die zent-
ralen personellen Ressourcen im Zusammenhang mit der Manage-
mentausbildung sind die Lehrenden. Auch sie sollen nachfolgend in
ihren typischen Eigenschaften ausfiihrlich untersucht werden.

3.3.1.1.1 Wissen

Das Wissen, das in die Managementausbildung einflieRt ist vielseiti-
ger Natur: es unterscheidet sich inhaltlich, aber auch in der Erschei-
nungsform, in der Art, wie es weitergegeben werden kann, im Aktua-
litatsgrad, im Komplexitdatsniveau, etc. Es kann davon ausgegangen
werden, dass die verschiedenen Arten der Managementausbildung
auf unterschiedlichem Wissen mit variierenden Eigenschaften basie-
ren. Daher werden die spezifischen Eigenschaften der Ressource Wis-
sen in den folgenden Teilen der Arbeit fir jedes Ausbildungsangebot
separat untersucht. An dieser Stelle sollen grundlegende, lbergrei-
fend giiltige Aussagen zu der Ressource Wissen getroffen werden.
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Obwohl in den letzten Jahren sehr intensiv diskutiert, hat sich bis-
her in der betriebswirtschaftlichen Literatur kein einheitliches Ver-
stiandnis des Begriffs Wissen herausgebildet. Seit Aristoteles bezeich-
net der Begriff Wissen jene Art von Kenntnis, "die auf jedermann zu-
ganglichen, nachvollziehbaren und akzeptierbaren Griinden be-
ruht"423, Es gilt heute unter Wissenschaftlern als nahezu allgemein
anerkannt, dass Wissen eine subjektive Konstruktion von Wirklichkeit
ist, die zwar intersubjektiv tUberprifbar, aber im strengen Wortsinn
niemals objektiv sein kann.424 An dieser Stelle soll es nicht darum
gehen, in die Diskussion um den Begriff Wissen einzugreifen und zu
verbindlichen Definitionsansdtzen zu gelangen. Ziel ist es vielmehr,
den Begriff fir die Zwecke dieser Arbeit greifbar zu machen und so-
mit fiir die weitere Analyse eine grobe Kategorisierung des Kon-
strukts Wissen vorzunehmen. In Anlehnung an North425 soll Wissen
hier definiert werden als die Gesamtheit der Kenntnisse, Fahigkeiten
und Fertigkeiten, die Personen zur L6sung von Problemen einsetzen.
Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische
Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf
Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer
an Personen gebunden. Wissen entsteht als individueller Prozess in
einem spezifischen Kontext und manifestiert sich in Handlungen.

Da die Abgrenzung zu den Begriffen Informationen und Daten
nicht auf Anhieb eindeutig ist, soll diese kurz erklart werden. Daten
sind Zeichen, die noch nicht interpretiert sind, z.B. Zahlen.426 Zu In-
formationen werden sie erst durch einen situativen Kontext.427 /n-
formationen sind durch menschliches Urteilsvermdgen bewertete
("veredelte") Daten. Sie gehen aus dem Prozess der Datenverarbei-
tung hervor, der die Speicherung, Wiedergewinnung und Weiterver-
arbeitung von Daten umfasst.428 Wissen ist durch kognitive und emo-

423 Vgl. Caspers/Kreis-Hoyer 2004, S. 18.
424 \/gl. Caspers/Kreis-Hoyer 2004, S. 18.
425 Vgl. North 1998, S. 41.

426 \/gl. North 1998, S. 40.

427 Vgl. Kremar 2000, S. 11ff.

428 \/gl. Caspers/Kreis-Hoyer 2004, S. 22.
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tionale Intelligenz interpretierte Information.422 Wissen entsteht also
dadurch, dass Daten - die Rohstoffe des Wissens - zu Informationen
- den Bausteinen des Wissens - aufbereitet und schlieBlich durch
Reflexion in neue Wissensbestandteile transformiert werden. Wissen
reprasentiert damit die Gesamtheit aller Endprodukte von Lernpro-
zessen: Lernen ist der Prozess, Wissen das Ergebnis. Flr das Zusam-
menspiel zwischen Lehrendem und Lernendem heiRt das, dass der
Lehrende zuniachst in eigenen Lernprozessen Wissen akquiriert, das
er dann bestmaoglich in kodifizierbare Daten und/oder Informationen
herunter brechen muss, um einen Lernprozess fiir den Lernenden in
Gang zu setzen.

Kategorisieren ldsst sich Wissen vor allem nach seiner Art und
nach der Erscheinungsform.

a) Arten des Wissens
Caspers/Kreis-Hoyer430 fassen das fiir die Wirtschaft relevante Wis-

sen in drei Kategorien: Sach-, Verfiigungs- und Orientierungswissen.

Der Begriff Sachwissen bezeichnet Wissen, das sich auf einfache
oder komplizierte Sachverhalte bezieht. Dies kann alltdgliches Sach-
wissen sein oder auch wissenschaftliches Wissen liber Naturgesetze,
0konomische GesetzmaRigkeiten und dergleichen. Es antwortet auf
die Fragen, welche Phanomene es gibt und wie diese zusammenhan-
gen. Sachwissen kann fiur die Lésung von Problemen fruchtbar ge-
macht werden und wird dann zu Verfligungswissen.

Verfiigungswissen bezieht sich auf Zusammenhdange und mogli-
che Vorgehensweisen zur Erreichung eines Ziels oder zur Ldsung
eines Problems. Man kdnnte es alternativ auch als Methodenwissen
oder Know-how bezeichnen, das Antwort auf die Frage gibt wie man
das, was man tun mochte, am besten tut.

429 Vgl. Caspers/Kreis-Hoyer 2004, S. 22.
430 Vgl. Caspers/Kreis-Hoyer 2004, S. 25f.
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Orientierungswissen lasst sich auch als "moralisches Wissen" be-
zeichnen. Es ist das Wissen um HandlungsmaRstibe - Kulturen, Ori-
entierungen, Werte, Ziele — und antwortet auf die Fragen, was getan
werden soll bzw. getan oder nicht getan werden darf. Moralische
Erkenntnisse greifen meist auf Sach- und Verfliigungswissen zuriick.

Fur die Managementausbildung sind alle drei dieser Wissensarten
relevant.
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b) Erscheinungsformen des Wissens

Neben der Kategorisierung nach Arten ldsst sich Wissen nach seiner
Erscheinungsform gliedern. Auf Nonaka zuriick geht die Unterschei-
dung zwischen explizitem (explicit knowledge) und implizitem Wis-
sen (tacit knowledge).43!

Explizites Wissen lasst sich systematisch in formaler Sprache aus-
dricken. Es ist somit leicht von einer Person zur anderen kommuni-
zierbar und kann von verschiedenen Personen gleichzeitig genutzt
werden. Es ist darstellbar z.B. in Diagrammen und Formeln sowie
Worten und Zahlen und kann mittels Computerprogrammen, Daten-
banken, Dokumenten, Handbiichern, Produktkatalogen, Schulungs-
unterlagen, etc. Uibertragen werden.

Implizites Wissen ist dagegen hochgradig personengebunden und
lasst sich nur schwer formalisieren, kodifizieren und kommunizieren.
Eine Person kann tber mehr Wissen verfiigen als sie an andere wei-
tergeben kann. Wegen mangelnder Explizierbarkeit oft nicht inter-
subjektiv Gbertragbar sind etwa Emotionen, Intuitionen, Erwartungen,
Visionen und durch individuelle Lernprozesse gewonnene Einsichten
und Erfahrungen, die tief in Aktionen, Prozeduren, Routinen und
Wertvorstellungen verankert sind.

Wissen ist ein immaterielles Gut und damit grundsatzlich in ho-
hem MaRe mobil. Es entstehen keine Kosten beim Transport von Wis-
sen, da es den Personen "anhangt", die das Wissen vermitteln. Trans-
portkosten entstehen bei den Lehrenden selbst, aber auch die sind
gering. Selbst wenn das Wissen in kodifizierter Form als Biicher, Da-
teien, etc. vorliegt, ist es uneingeschriankt mobil. Lediglich bei der
Bewegung impliziten Wissens von einer Person zu einer anderen sind
Barrieren zu erwarten. Diese gehen einher mit der grundsatzlich
schwierigen Vermittelbarkeit von implizitem Wissen. Gerade das im-
plizite Wissen ist es aber oft, was einen guten Manager ausmacht und

431 Vgl. Nonaka 1991 und 1994.
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von anderen unterscheidet. Daher muss die Managementausbildung
- gerade in den fortgeschritteneren Ausbildungssegmenten der Ver-
tiefung und Weiterbildung - versuchen, Wege zu finden, um implizi-
tes Wissen zumindest ansatzweise transferierbar zu machen, an-
sonsten kann implizites Wissen nicht in die Lehraktivitaten einflieRen.

Dariiber hinaus ldasst sich Wissen (ber viele Dimensionen hinweg
segmentieren, z.B. Uber den Verbreitungsgrad des Wissens: Wissen
kann einem sehr breiten Personenkreis innewohnen (Allgemeinwis-
sen) oder es kann auf einen sehr engen Personenkreis beschriankt
sein (Spezialistenwissen). Der Verbreitungsgrad des Wissens kann
beeinflusst sein durch den Komplexititsgrad und den Aktualitatsgrad
des Wissens: Wissen kann eindimensional strukturiert sein oder sich
aus einer Vielzahl von Daten und/oder Informationen zu einem kom-
plexen Gebilde zusammensetzen. Es wird permanent neues Wissen
entwickelt, das teilweise schnell veraltet und von neuen Wissensinno-
vationen obsolet gemacht wird, andererseits gibt es auch weniger
aktuelles Wissen, das weiterhin von hohem Wert ist. Diese Differen-
zierungen werden wichtig, wenn es um die Bewertung der Angebote
der Managementausbildung hinsichtlich ihrer Virtualisierbarkeit geht.
In einigen dieser Punkte unterscheidet sich das in die verschiedenen
Managementausbildungsprodukte einflieRende Wissen sehr stark, wie
an fortgeschrittenerer Stelle zu analysieren sein wird.
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3.3.1.1.2 Lehrende

Bei den Lehrenden im Bereich des Grundlagen- und Vertiefungsstu-
diums handelt es sich primar, bei der Weiterbildung zum Teil um
Angehorige von Hochschulen, d.h. Professoren und wissenschaftliche
Mitarbeiter, daneben um spezialisierte Trainer und Referenten sowie
Fachexperten aus der Praxis. Zunichst soll ein quantitativer Uber-
blick Gber die erfassbaren verfigbaren Lehrkrafte im Markt fiir Ma-
nagementausbildung gegeben werden, anschlieRend werden die G-
bergreifend glltigen Eigenschaften der Lehrenden analysiert.

a) Zahlen

Den groRten Anteil an den Managementlehrkraften in Deutschland
erfassen haben die an Hochschulen tdatigen Wissenschaftler - die Pro-
fessoren, Dozenten, Assistenten und andere wissenschaftliche Mitar-
beiter. lhre Zahl ist gut dokumentiert. Die Zahl lehrender Praktiker
aus Unternehmen ldasst sich nicht zuverlassig quantifizieren, ebenso
gibt es keine zuverldassigen Aussagen liber die Zahl der unabhangi-
gen Trainer und Seminaranbieter mit managementbezogener Exper-
tise. Daher kénnen im Folgenden nur Zahlen iber die an Hochschu-
len angestellten Lehrenden genannt werden.

Im Wintersemester 2003/2004 waren an deutschen Universititen
im Bereich der Wirtschaftswissenschaften hauptberuflich tatig 1.385
Professoren, 566 Dozenten und Assistenten und 4.412 wissenschaft-
liche Mitarbeiter. An den Fachhochschulen waren im selben Semester
hauptberuflich titig 2.386 Professoren, 63 Dozenten und Assistenten
sowie 239 wissenschaftliche Mitarbeiter.432

Gerade die Zahl der Dozenten und Assistenten gibt einen Hinweis
darauf, wie viele Lehrkrafte ohne feste Engagements in den nachsten
Jahren verfligbar sein werden, da sie sich in der Regel aus gerade
Habilitierten ohne Dauerstelle und Habilitanden, die in den nachsten

432 Vgl. Statistisches Bundesamt 2004b, S. 78ff.
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Jahren die Habilitation abgeschlossen haben werden, zusammen-
setzen und zukiinftig fiir potenzielle virtuelle Projekte im Bereich der
Managementausbildung zur Verfligung stehen.

b) Eigenschaften

Alle Experten haben eines gemeinsam: Sie haben in der Regel viel
Zeit und Geld in den Aufbau ihrer spezifischen Expertise investiert.
Das wichtigste Produktionsmittel fiir die Lehre, das Wissen, befindet
sich in ihrer Hand.433 Sie sind gepragt durch eine hohe Identifikation
mit ihrem Beruf, mit ihrer Expertentatigkeit und ihrer berufsstandi-
schen Ethik.434 Die Qualifikation der Lehrenden variiert zwar je nach
Fachgebiet und Qualifikationsniveau der Lernenden, allerdings wird
davon ausgegangen, dass Experten sehr spezifische Ubergreifende
Charakteristika besitzen, die von groRer Bedeutung sind, um die Fra-
ge nach Virtualisierungsfihigkeit von Managementausbildung zu
beantworten. Es kann davon ausgegangen werden, dass die hier rele-
vanten Personlichkeitseigenschaften der Lehrenden produktiibergrei-
fend weitgehend gleich sind.435> Es wird also - basierend auf dem
Modell der Expertenorganisation - von einem Typus "Lehrender" aus-
gegangen, der unabhidngig davon, was er lehrt, gewisse Eigenschaf-
ten besitzt. Hinzu kommen kdénnen noch produktspezifische Eigen-
schaften. Daher wird zunichst die personelle Ressource Lehrender
als allgemeines Charakteristikum untersucht, spater werden ergan-
zend produktspezifische Eigenschaften der personellen Ressourcen
im Rahmen der Analyse der einzelnen Produkte untersucht.

Viele der Charakteristika der Lehrenden ergeben sich aus der be-
sonderen Situation von an staatlichen Hochschulen angestellten Wis-
senschaftlern, die mit besonderen Organisations- und Vergitungs-
regelungen konfrontiert sind. Da diese Gruppe einen sehr grofRen
Anteil an der hier betrachteten Managementlehre hat, wird auf Cha-

433 Vgl. Pellert 2000, S. 41f.
434 Vgl. Keuken 1996, S. 50.
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rakteristika, die sich aus den spezifischen rechtlichen Rahmenbedin-
gungen offentlicher Hochschulen ergeben auch explizit eingegangen.
Die ersten vier der nachfolgend beschriebenen Charakteristika gelten
fir alle Experten, unabhdngig davon, an welcher Art von Institution
sie tdtig sind. AnschlieRend werden vier weitere Eigenschaften be-
schrieben, die sich exklusiv auf Lehrende beziehen, die an 6ffentli-
chen Hochschulen angestellt sind.

1. Streben nach Autonomie

Experten haben aufgrund ihrer spezifischen Qualifikation in der
Regel eine Machtposition innerhalb ihrer Institution. Dies riihrt daher,
dass sie - sofern sie in wissensintensiven Bereichen tatig sind - das
wichtigste Produktionsmittel kontrollieren.43¢ Dies gilt insbesondere
im Hochschulbereich, wo die Reputation des Einzelnen von grolRer
Bedeutung fiir die Reputation der gesamten Institution ist: Die Att-
raktivitdat einer Hochschule ist aus Sicht der Studenten zu einem gro-
Ren Teil durch die Brillanz der Lehrenden determiniert und auch die
Bindung von Alumnis an ihre Hochschule basiert auf der Bindung an
Personlichkeiten.437 Aus dieser Machtposition heraus ist es Experten
moglich, ein hohes MalR an Eigenverantwortlichkeit, Selbstandigkeit
und Entscheidungsautonomie sowohl in der Kundenbeziehung, als
auch in Bezug auf ihre Arbeit, ihre Arbeitszeit und auf den Kontext
der Gesamtorganisation zu fordern.438 Die Selbstandigkeit ist sogar
gesetzlich geregelt - das HRG gibt vor: "Die Professoren nehmen die
ihrer Hochschule jeweils obliegenden Aufgaben in Wissenschaft und
Kunst, Forschung und Lehre in ihren Fachern nach naherer Ausges-
taltung ihres Dienstverhdltnisses selbstandig wahr."439 Auf der ande-
ren Seite haben Experten in der Regel aber auch ein hohes Qualitats-
und Leistungsbewusstsein, ist dies doch die Grundlage ihres Selbst-
verstandnisses. Sie sind vielfach auch bereit, Rechenschaft tuber ihre

435 Diese Aussage scheint insofern valide, als Experten in der Literatur vielfach als
Ubergreifendes Untersuchungsobjekt behandelt werden (z.B. durch Schaeper
1995, Keuken 1996, Noorda 1998, Pellert 2000).

436 Vgl. Pellert 2000, S. 41.

437 Vgl. Miiller-Boling 2004, S. 31.

438 Vgl. z.B. Keuken 1996, S. 50. sowie Muller-Boling 1998, S. 232.
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Arbeit abzulegen und sich mit Kritik auseinanderzusetzen.#40 Inso-
fern kann der Forderung nach Autonomie aus Sicht der Institution
auch bedenkenlos stattgegeben werden. Laut einer Studie von
Schaeper (ber die Arbeitssituation von Akademikern44! stellt Auto-
nomie eine der wesentlichen Quellen der Arbeitszufriedenheit dar.

2. Streben nach Tatigkeitsvielfalt
Ein weiterer bedeutender Faktor fiir die Arbeitszufriedenheit von Ex-

perten ist Tatigkeitsvielfalt und Anforderungswechsel zwischen Rol-
len: Experten wollen keine Routineaufgaben, sie mochten mit immer
neuen Aufgabenbereichen aus einem breiten Aufgabenspektrum
konfrontiert werden.442

Sofern sie einer Institution wie einer Hochschule angehoren, ist diese
Situation ohnehin meist gegeben: In der Regel ist ein Professor oder
wissenschaftlicher Mitarbeiter in Forschung und Lehre, in Aktivitaten
der Selbstverwaltung sowie in Dienstleistungen fiir auReruniversitdre
Klientel eingebunden. Universitatsprofessoren der Wirtschaftswissen-
schaften verbringen im Jahresdurchschnitt mehr als 60 Prozent ihrer
Zeit mit Lehraktivitaten443 und knapp 30 Prozent mit Forschungsakti-
vitdaten444, Bei Fachhochschulprofessoren ist das Aktivitatenfeld weit-
aus eingeschrankter: Sie verstehen sich hdufig als ausschlieBlich
Lehrende, nur 33 Prozent sind in Forschungsprojekten tdtig.#45 In
ihrer empirischen Studie zu Einstellungen und Berufsbild der Lehren-

439 Vgl. §43 Abs. 1 HRG.

440 Vgl. Noorda 1998, S. 39.

441 Vgl. Schaeper 1995, S. 132. Im Rahmen dieser Studie wurden 1993 ca. 2200 Leh-
rende ausgewadhlter Disziplinen nicht nur zu ihren Lehrerfahrungen, sondern
auch zu ihrer gesamten Arbeitssituation schriftlich befragt.

442 \/gl. Schaeper 1995, S. 132f.

443 Schaeper 1995, S. 145 ermittelt auf einen Zeitanteil von 67,7 Prozent bei Profes-
soren der Wirtschaftswissenschaften fiir die Durchfiihrung und Vor- und Nach-
bereitung von Lehrveranstaltungen; die Betreuung und Korrektur von Leistungs-
nachweisen; Durchfiihrung, Vor- und Nachbereitung von miindlichen und
schriftlichen Prifungen; Betreuung und Begutachtung von Prifungsarbeiten; so-
wie Studienberatung.

444 Schaeper 1995, S. 145 nennt einen Wert von 29,4 Prozent; Huber 1995, S. 54
ermittelt 27,5 Prozent.

445 Vgl. Enders/Teichler 1995, S. 26.
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den und Forschenden an westdeutschen Hochschulen kommen En-
ders und Teichler zu der Erkenntnis, dass das Ideal der Verkniipfung
von Forschung und Lehre einen hohen Stellenwert fiir das berufliche
Selbstverstindnis von Universitdtsprofessoren besitzt:446 Bei ihnen
gilt die Leitvorstellung des lehrenden Forschers.

3. Hohe intrinsische Motivation

Typischerweise beruhen kreative Tatigkeiten weitgehend auf intrinsi-
scher Motivation. Somit wird davon ausgegangen, dass Wissensarbei-
ter - deren Aufgabe ein hohes MaR an Kreativitidt erfordert - auch ein
hohes MaR an intrinsischer Motivation besitzen.447 Intrinsisch moti-
vierte Personen betrachten Handlungen nicht als bloRe Instrumente,
um damit die eigentlich von ihnen angestrebten Ziele zu erreichen,
sondern ziehen die Befriedigung aus dem Vollzug der Handlung
selbst.448 Die Ublichen extrinsischen Motivationsparameter wie z.B.
das an Zielvorgaben gekoppelte Gehalt funktionieren bei intrinsisch
Motivierten nur eingeschrankt. Es geht ihnen in der Regel nicht um
Geld, sondern um die Aufgabe an sich. Zur Motivation von Wissen-
schaftlern z.B. spielen nicht-monetdre Anreize wie wissenschaftliche
Anerkennung durch Fachkollegen oder bei Studierenden geweckte
Begeisterung fiir das gelehrte Fach eine viel groRere Rolle als mone-
tare Parameter.449

4. Identifikation mit der Fach-Community statt mit der Institution

Eine weitere sehr spezifische Eigenschaft von Experten, insbesondere
von Wissenschaftlern, ist die Tatsache, dass sie sich sehr mit ihrer
Fachdisziplin identifizieren, mit ihrer Gesamtinstitution oft aber in

446 \/gl. Enders/Teichler 1995, S. 175. Dabei handelt es sich um eine Untersuchung
Uber das Berufsbild der Lehrenden und Forschenden an westdeutschen Hoch-
schulen. Verglichen werden die Aussagen deutscher Dozenten mit dem Selbst-
bild ihrer Kollegen aus 13 Nationen u.a. aus den USA, Japan, GroRbritannien,
Australien, Schweden und den Niederlanden. Gefragt wurde nach Motivation, Ar-
beitsaufwand, Zufriedenheit mit der Berufssituation, etc. Insgesamt wurden
19.000 Fragebdgen ausgewertet.

447 \/gl. u.a. Schaeper 1995, S. 150.

448 \/gl. Frey/Osterloh 2000, S. 68.

449 Vgl. Finkenstaedt 1995, S. 48.
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weitaus geringerem MaRe.450 Karrieren resultieren aus der Anerken-
nung im Kollegenkreis und der Zugehorigkeit zur Scientific Commu-
nity. Diese ist fiir die Experten weitaus bedeutender als die Zugeho-
rigkeit zu einer bestimmten Institution.45! Experten kdnnen es sich
leisten, die Bediirfnisse ihrer Organisation zu ignorieren, da sie durch
andere Strukturen und Beziehungen, die sich auf die Disziplin bezie-
hen, gestiitzt werden.452

Erklart werden kann dieses Phdanomen u.a. durch den spezifischen
Karriereweg der Experten:453 Sie erwerben ihr Expertenwissen durch
eine weitgehend formale Ausbildung, wahrend derer ihnen ein ge-
wisser ethischer Verhaltenskodex gegeniiber Klienten und Mitglie-
dern der professionellen Gemeinschaft vermittelt wird. Im Rahmen
ihres Karrierewegs miissen sie gewissen Qualifikationsstandards ge-
nugen, die allein durch die Profession festgelegt werden. Arbeits-
platzsicherheit und beruflicher Erfolg Einzelner sind nicht entschei-
dend vom Erfolg ihrer Institution abhdngig sondern von ihrem per-
sonlichen Ansehen in der Fach-Community.454 Diese Selektions- und
Sozialisierungsmechanismen tragen dazu bei, dass sich Mitglieder
von Expertenorganisationen in besonderem MaRe zur Losung der
professionsspezifischen Aufgabe "berufen" fiihlen. Sie fiihren aber
auch dazu, dass sich Mitglieder einer bestimmten "Kaste" starker
ihrer professionellen Subkultur verpflichtet fihlen als der Gesamtor-
ganisation, in der sie beschaftigt sind.455

Ergebnisse der empirischen Untersuchung von Enders/Teichler
aus dem Jahr 1995 bestdtigen die Aussagen lber mangelnde Ver-
bundenheit der Hochschullehrer mit ihren Hochschulen: Wie interna-
tional Ublich, haben die deutschen Hochschullehrer ein besonders
starkes Verbundenheitsgefiihl mit ihrer wissenschaftlichen Disziplin.

450 Vgl. Pellert 2000, S. 43.
451 Vgl. Hanft 2000, S. 15

452 Vgl. Pellert 2000, S. 49.
453 Vgl. Neyses 1998, S. 182.
454 Vgl. Kiinzel 1998, S. 170.
455 Vgl. Neyses 1998, S. 182.
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Allerdings duRern sie im internationalen Vergleich das geringste
Ausmal an Verbundenheit zu ihrem Fachbereich und ihrer Hoch-
schule. Wahrend die Wissenschaftler fast aller anderen Lander der
Untersuchung im Fachbereich und in der Hochschule eine zweite und
dritte Heimat sehen, fiihlen sich die deutschen Befragten allein in
ihrer wissenschaftlichen Fachrichtung beheimatet.456 Auch eine in-
ternational vergleichende Studie der Carnegie Foundation kommt zu
dem Ergebnis, dass nur acht Prozent der deutschen Hochschullehrer
sich ihrer Hochschule besonders eng verbunden fiihlen, 31 Prozent
registrieren keinerlei Zugehorigkeit zu ihrer Hochschule.457 In Anbet-
racht ihrer organisatorischen Fragmentierung gelingt es deutschen
Hochschulen bisher offensichtlich nicht, bei ihren Mitarbeitern eine
Identifikation mit der Institution selbst zu erzeugen. U.a. aufgrund
ihrer geringen Bindung an die Institution wechseln Experten haufig
die Institution. Im Bereich der Wissenschaft ist dies sogar gewollt.
Hier dienen oft befristete Arbeitsvertrage dazu, die Exzellenz der
Forschung zu sichern.458Mit zunehmender organisationstibergreifen-
der Kooperation und einer Zunahme der Zahl der multimedialen Stu-
diengdnge ist nicht auszuschlieRen, dass es zukiinftig zu einer wei-
teren Auflosung der identifikatorischen Kraft der Hochschule kom-
men wird.459 Dem gegeniiber stehen zunehmende Bemiihungen
deutscher Hochschulen, sich in einem intensiveren Wettbewerb durch
Profilbildung auch als Institution zu positionieren. Einzelnen Institu-
tionen, wie z.B. der Ludwig Maximilian Universitdit Miinchen ist es
bereits gelungen, als Institution Reputation zu erlangen. Sollte es
auch auf breiterer Basis Hochschulen gelingen, an institutionellem

456 Vgl. Enders/Teichler 1995, S. 28.

457 Vgl. Weiler 1998, S. 57.

458 Nach §57a-c HRG kdnnen die Arbeitsvertrdage u.a. von wissenschaftlichen Mitar-
beitern befristet werden. Fiir unterschiedliche Beschaftigungsgruppen sind un-
terschiedliche Beschaftigungszeitraume festgelegt. Ziel der Zeitvertragsregelun-
gen ist es, die im Wissenschaftsbereich in besonderer Weise erforderliche Mobili-
tat zu fordern, dadurch zur Gewdhrleistung eines moglichst hohen Qualifikati-
onsniveaus beizutragen und durch bestdndige personelle Entwicklung die Ent-
wicklung kreativen Potenzials und innovativer Arbeitsweisen im Sinne einer ste-
tigen inneren Weiterentwicklung des Wissenschaftsbereichs zu unterstiitzen
(Vgl. Deutscher Bundestag 1996, S. 2.)

459 Vgl. Hanft 2000b, S. 132.
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Profil zu gewinnen, kann dies durchaus zu einem Identifikationswan-
del der Hochschullehrer fiuhren.

5. Eingeschrankte Anreize zu guter Lehre

Von Hochschulen gingen bisher eher geringe Anreize fiir ein gutes
Lehrangebot aus. Das Tarif- und Besoldungsrecht fiir Angestellte
staatlicher Hochschulen setzte generell wenig Leistungsanreize fir
die Arbeit an der Institution.460 Aufstiegs- und Beforderungsregelun-
gen waren starr, besondere Leistungen wurden nicht maBRgeblich
durch hohere Entlohnung honoriert. Ein guter Lehrer zu sein lohnte
sich bisher also finanziell nicht. Hier hat es allerdings im Jahr 2002
mit dem Gesetz zur Reform der Professorenbesoldung eine gesetzli-
che Anderung gegeben, die die Leistungsfihigkeit der Hochschulen
fordern soll, indem zukiinftig nach Leistung und nicht nach Seniori-
tat vergutet werden soll. Eingefiihrt wurden variable Leistungsbezii-
ge, die liber das Festgehalt hinaus fir gute Leistungen - auch in der
Lehre - vergeben werden kénnen. Die Reform soll insgesamt aber
kostenneutral sein. Noch ist offen, ob die Vorgaben des Gesetzes den
angestrebten Effekt der Leistungssteigerung erreichen lassen.46!

Dartiber hinaus wird der Anreiz zu guter Lehre dadurch gehemmt,
dass Lehre wenig Ruhm bringt. Ein guter Lehrer kann kaum tber den
geographischen Raum der Institution hinaus beriihmt werden.462
Ruhm bringen Forschung und internationale Kontakte.463 Publikatio-
nen als Dokumentation der Forschungsergebnisse reichen geogra-
phisch weit Uber den Raum der Hochschule hinaus und erreichen
eine deutlich breiteres Publikum als eine Lehrveranstaltung. Gerade
am Anfang ihres Berufslebenszyklusses ist es fiir Wissenschaftler
sehr wichtig, am Aufbau ihrer Reputation zu arbeiten.464 Daher kon-
zentrieren sich viele ehrgeizige junge Wissenschaftler - meist auch

460 Vgl. Hanft 2000b, S. 127.

461 Vgl. von Eckardstein 2003, S. 99ff.

462 Frank /Opitz 2000, S. 9.

463 Vgl. Pellert 2000, S. 52.

464 \/gl. Frank/Opitz 2000, S. 4. Spater wird aus dieser Reputation Kapital geschlagen.
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potenziell engagierte Lehrer - zu Beginn ihrer Karriere auf For-
schungsaktivitaten.
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6. Starke Anreize zu Nebentétigkeiten
Lehrende, die an deutschen Hochschulen angestellt sind, haben rela-

tiv starke Anreize, Tatigkeiten auRerhalb ihres definierten Aufgaben-
bereichs und auBerhalb ihrer Hochschule nachzugehen. Dies liegt
zum groRen Teil an den rechtlichen Rahmenbedingungen, die einer-
seits diese Moglichkeiten eréffnen, andererseits gewisse Anreizwir-
kungen ausiiben.

Das Hochschulrahmengesetz eréffnet Hochschulprofessoren ex-
plizit Nebenverdienstmdglichkeiten,465 die diese auch nutzen.466 Da
Hochschullehrer bisher in keiner Weise finanziell an den Friichten
ihrer Anstrengungen fiir die Hochschule beteiligt waren,467 lohnte es
sich fir einzelne Hochschullehrer nicht, das Renommee der Hoch-
schule zu fordern. Viel mehr lohnte es sich, in den Aufbau einer ei-
genen Reputation zu investieren und diese dann durch Dienstleis-
tungen fir Externe, wie Gutachten, Schulung, Beratung, etc. zu kapi-
talisieren.468 Somit war ein Engagement fiir externe Aktivitaten im
materiellen Sinne lohnender als eines fiir interne. Ob die Reform der
Professorenbesoldung in Richtung leistungsorientierter Bezahlung
weit genug greift, um diese Entwicklung umzukehren, bleibt zu beo-
bachten.

7. Geringe Anreize sich in Weiterbildung zu engagieren
Das offentliche Dienstrecht sieht vor, dass die offentlichen Hoch-

schulen zwar Gebiihren fir Weiterbildungsaktivitdaten verlangen, da-
von aber keinen Teil an die Hochschullehrer weiter reichen dirfen.

465 So steht im Gesetzestext: " Wissenschaftliche (...) Nebentatigkeiten, die entgeltlich
ausgelibt werden, sind nach ndherer Bestimmung des Landesrechts der zustdan-
digen Dienstbehorde anzuzeigen, unabhdngig davon, ob sie einer Genehmigung
bedirfen, oder nicht." (Vgl. §52 HRQG).

466 |m Durchschnitt bezogen im Jahre 1995 die von Universitdten angestellten Hoch-
schullehrer neun Prozent ihres Einkommens aus Quellen auferhalb der Hoch-
schule.466 Unter den Fachhochschullehrern gehen vierzig Prozent privat bezahl-
ten Tatigkeiten nach, sie verdienen damit zwolf Prozent ihres Einkommens. (Vgl.
Enders/Teichler 1995, S. 27).

467 V/gl. Frank/Opitz 2000, S. 6.

468 Vgl. Frank/Opitz 2000, S. 8.
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Hochschullehrer haben aus materieller Sicht also keinen Anreiz sich
in Weiterbildungsaktivititen zu engagieren. Es gibt aus Sicht der
Hochschule auch keine Moglichkeit, Professoren zu einem unentgelt-
lichen Weiterbildungsangebot zu zwingen - jeder Professor hat ei-
genverantwortlich zu entscheiden wie er seine Aufgabe erfiillt und
kann der akademischen Grundlagenausbildung den Vorrang geben.
Fir einen Hochschullehrer lohnt es sich mehr, Fortbildung auBer-
dienstlich in privater Nebentatigkeit zu Marktpreisen anzubieten.469

8. Suche nach Nahe zur Praxis
Entgegen des landlaufigen Klischees des "Wissenschaftlers im Elfen-

beinturm" betonen deutsche Hochschullehrer in der Studie von En-
ders und Teichler, dass sie einen Beitrag fiir die berufliche und ge-
sellschaftliche Praxis leisten mochten.470 Daher suchen sie auch ver-
starkt die Ndhe zur Praxis. Einer engeren Kooperation zwischen
Hochschule und Unternehmen stehen Wissenschaftler heute aufge-
schlossener gegeniiber, als noch vor zehn oder zwanzig Jahren.47!
Allerdings darf Kooperation ihre Autonomie nicht einschranken:
Zentrale Werte der Hochschullehrer wie Bildung durch Wissenschaft
und Freiheit zur Verfolgung fundamentaler, langfristiger und prinzi-
piell zweckfreier Forschung diirfen nicht in Frage gestellt werden. Wo
Wissenschaftler diese Werte bedroht sehen, sind oft die Grenzen der
Kooperationswilligkeit erreicht.472

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das Gros der Experten
generell aufgabenorientiert, intrinsisch motiviert und an breiten auch
praxisnahen Aufgabenfeldern interessiert ist. Diese Eigenschaften
machen sie generell gut geeignet fir externe Engagements in einer
Virtuellen Organisation. Andererseits ist es durchaus moglich, dass
es der Hochschule zukiinftig gelingen kann, durch Profilbildung und
leistungsgerechte Entlohnung dem potenziell zu erwartenden Aus-
wartsstreben der Hochschulprofessoren entgegenzuwirken.

469 Vgl. Horstkotte, 2003, S. 67.
470 Vgl. Enders/Teichler 1995, S. 32.
471 Vgl. Caspers 2004, S. 93.
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3.3.1.2Wertschopfungsprozess

Das Konzept der Wertschopfungskette geht auf Michael Porter zu-
rick.473 Die Wertschopfungskette ist ein analytisches Instrument,
dass die Aktivititen und Prozesse der Leistungserstellung in jene
strategisch relevanten Tatigkeiten gliedert, die Quellen fiir Kosten-
bzw. Differenzierungsvorteile gegeniiber Wettbewerbern sein koén-
nen.474 Porter unterscheidet zwischen primaren und unterstiitzenden
Aktivitaten: Primdre Aktivitaten dienen unmittelbar der Versorgung
des Markts mit der Kernleistung, unterstiitzende Aktivititen missen
zusatzlich durchgefiihrt werden, um die reibungslose Durchfiihrung
der primaren Aktivitaten zu sichern.

Bei der Wertschopfungskette handelt es sich um ein vielseitiges
Analyseinstrument: Es eignet sich z.B. zur Identifikation von Aktivita-
ten mit GbermdRig hohem Kostenanteil, oder aber zur Identifikation
von Aktivitditen mit besonders hohem Kundennutzen. Durch ge-
schickte Ausgestaltung ihrer Wertschopfungskette kénnen einzelne
Unternehmen Wettbewerbsvorteile generieren: So kénnen Effizienz-
gewinne realisiert werden, indem z.B. einzelne Aktivititen, die ein
Unternehmen selbst nur zu sehr hohen Kosten ausiiben kann, nach
aulen vergeben werden.

Fur diese Analyse ist die Wertschopfungskette der Management-
ausbildung insofern relevant, da fiir organisatorische Virtualisierung
eine modularisierbare Wertschopfungskette erforderlich ist. Daher
soll im folgenden der Kernprozess der Managementausbildung defi-
niert und die einzelnen Wertschépfungsschritte beschrieben werden.
Im Wesentlichen enthalt ein Lehrprozess immer dieselben Schritte,
unabhdngig davon, ob es sich um einen Prozess im Rahmen des
Grundlagenstudiums, des Vertiefungsstudiums oder der Weiterbil-
dung handelt und unabhdngig davon, in welcher Art von Institution

472 \/gl. Caspers 2004, S. 93.
473 Vgl. u.a. Porter 1992.
474 \/gl. Bolten 2000, S. 99ff.
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er ablauft. Muller-Boling475 definiert eine Wertschépfungskette fiir
die Universitat, die sich auch auf die Managementlehre (ibertragen
lasst:

Abb. 3-7: Wertschopfungskette der (Management-)Lehre
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Die zu vermittelnden Lehrinhalte werden im Rahmen der For-
schung oder - im Fall managementbezogener Inhalte sehr haufig -
auch in der Praxis generiert. Aus dem existierenden Wissensbestand
wird ein Lehrprogramm entwickelt, das sich aus einer Reihe von Kur-
sen zusammensetzt. Im ndchsten Schritt werden die einzelnen Kurse
ausgestaltet und (ggf. multimedial) aufbereitet. Die organisatorische
Vorbereitung wird getroffen, dann werden die Kurse durchgefiihrt,
schlieRlich wird das erworbene Wissen gepriift und zertifiziert. Im
Folgenden werden die einzelnen Schritte detaillierter beschrieben.

1. Programmgestaltung

Die Programmgestaltung ist die strategische Planungsaufgabe im
Rahmen des Lehrprozesses. Hier geht es darum Angebot und Nach-
frage von/nach Inhalten zusammenzufiihren und in Ausbildungsan-
gebote zu uberfiihren. Dafiir sind der aktuelle Wissensstand zu er-
fassen und die kiinftige Nachfrage nach Managementausbildungs-
produkten zu ermitteln. Unter Berlicksichtigung bereits bestehender
Angebote und der Soll-Positionierung der jeweiligen Lehrinstitution
sind Studiengdnge/ Lehrprogramme zu entwickeln, die die kiinftige
Nachfrage der anvisierten Zielgruppe bedienen. Ausgangspunkt ist

475 Vgl. Miiller-Boling 2001, S. 11ff.
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somit eine klare Definition der Ziele und der Zielgruppe der Instituti-
on. In Bezug auf die Zielgruppe muss der Ausbildungsbedarf analy-
siert4’6 und entsprechende Lehrprogramme entwickelt werden. Die
Lehrprogramme werden auf einzelne Kurse herunter gebrochen und
eine grobe inhaltliche Konzeption der Kurse wird erstellt. Zudem
werden geeignete Lehrkrafte fir die Durchfiihrung der Kurse ausge-
wahlt. Wahrgenommen werden sollte diese Aufgabe von der fiir die
strategische Planung zustdandigen Instanz in der Lehrinstitution,
wenn vorhanden z.B. vom Programmdirektor oder von der Hoch-
schul- oder Institutsleitung.477

2. Course design

Im nachsten Schritt werden die Inhalte der einzelnen Kurse detailliert,
auf einzelne Kurseinheiten aufgeteilt, Agenden erstellt, Methoden
geplant und das Unterrichtsmaterial vorbereitet. An dieser Stelle
muss entschieden werden, welche Didaktik gewadhlt werden soll, um
den Studierenden die Inhalte ndher zu bringen. Grundsatzlich muss
entschieden werden, ob die Lehrinhalte in einer reinen Prasenzveran-
staltung vermittelt oder ob zumindest Teile der Veranstaltung als E-
Learning—-Module angeboten werden sollen.

Fallt die Entscheidung zugunsten einer reinen Prdasenzveranstal-
tung, ist die weitere Didaktik zu planen: Soll die Vorlesung durch
Praxismodule wie Aktionslernen oder Projektarbeit erganzt werden?
Sollen Fallbeispiele bearbeitet werden, ist Gruppenarbeit sinnvoll? Die
Unterrichtsmaterialien wie z.B. Biicher, Skripten, Videos, Ubungen
sind zusammenzutragen. Verantwortlich fir die Aufbereitung der
Kurse ist in diesem Fall der Lehrende.

Im Falle des vollstandigen oder teilweisen Angebots der Inhalte in
virtuellen Lernumgebungen, muss die konkrete Form des Einsatzes

476 Der Ausbildungsbedarf kann tber ein zweistufiges Verfahren des Soll-Ist-
Abgleichs ermittelt werden. Ausflhrliches zu anwendbaren Methoden findet sich
bei Rahders 2002, S. 36ff.

477 Fur weitere Ausfiihrungen zur Programmkoordination s. Kapitel 5.2.
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von IT und Multimedia geplant werden. Die inhaltliche Konzeption ist
vom Lehrenden zu entwickeln, fiir die technische Umsetzung muss
ein IT-/Multimedia-Dienstleister hinzu gezogen werden, der die In-
halte grafisch und technisch aufbereitet.

3. Organisation

Bevor der Kurs durchgefiihrt werden kann, miissen organisatorische
Vorbereitungen getroffen werden. Die Kursinhalte miissen kommuni-
ziert werden, den Studierenden miissen Einschreibmdglichkeiten
geboten werden. Die Anmeldungen missen angenommen und ver-
waltet werden, die Studierenden {liber Zeit und Ort der Veranstaltung
informiert werden. Im Fall von Prasenzveranstaltungen miissen die
Rdaume fiir die Lehrveranstaltung organisiert werden und die geeig-
nete Ausstattung der Raume und die Verfligbarkeit benotigter Mate-
rialien sichergestellt werden. Diese Aufgaben muss nicht das Lehr-
personal selbst wahrnehmen, vielmehr ist es sinnvoll, hierflir gerin-
ger qualifizierte Support-Mitarbeiter einzusetzen. An Hochschulen
konnen dies z.B. studentische Hilfskrdfte sein oder auch Mitarbeiter
der Hochschuladministration.

4. Content delivery

Ist das Kursmaterial aufbereitet, kann es dem Lernenden zur Verfi-
gung gestellt werden. Es existieren zahlreiche Methoden der Lehre,
sie lassen sich grob einteilen in Seminare, Handlungsorientierte Me-
thoden und Selbstgesteuertes Lernen.478

Seminare sind die klassische Form der Vermittlung fachlichen und
methodischen Wissens, bei der Teilnehmer die Gelegenheit erhalten,
Expertenwissen aufzunehmen, ohne sich den Zugang dazu selbst
erarbeiten zu mussen. Unterschieden wird hier zwischen Lehrvortrag
und Lehrkonferenz. Ein Lehrvortrag, dessen typische Vertreter Vor-
trage, Referate und Vorlesungen sind, bietet den Teilnehmern wenig
Raum, an der Erarbeitung des Stoffes mitzuwirken. Daher verankert

478 Die folgenden Ausfiihrungen basieren im Wesentlichen auf Rahders 2002, S. 157ff.
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sich das erworbene Wissen auch nur eingeschrankt. Der Lehrvortrag
eignet sich insbesondere dazu, einer gréReren Anzahl von Personen
einen Lehrstoff systematisch und in begrenzter Zeit zu vermitteln.
Bei der Lehrkonferenz tritt anstelle des Monologs das Gesprach zwi-
schen dem Dozenten und den Teilnehmern, die somit aktiver in die
Erarbeitung des Stoffes einbezogen werden. Insgesamt haben Semi-
nare aber den Nachteil, dass sich die Teilnehmer relativ passiv ver-
halten und somit wenige Transferhilfen geboten werden.

Handlungsorientierte Methoden wurden seit den 80er Jahren ent-
wickelt, um den vorherrschenden Frontalunterricht zu ergdnzen. Sie
wenden sich von einem zielgerichteten Vorgehen entlang theoreti-
scher fachwissenschaftlicher Strukturen ab und zielen vielmehr auf
das Handeln ab, wie es in den Arbeitssituationen der Lernenden er-
forderlich ist. Typische Handlungsorientierte Methoden sind die Fa//-
studie und das Planspiel - beides Simulationen der Wirklichkeit an-
hand der Daten eines in der Praxis erhobenen Falls -, das Rollenspiel/
und das gruppendynamische Training - beides Simulationen fiktiver
Situationen in Handlungen - sowie der moderierte Workshop - eine
Gruppe trifft sich auRerhalb des Arbeitsalltags, um in einem be-
grenzten Zeitraum zu einer konkreten Aufgabenstellung konkrete
Ergebnisse zu erarbeiten. Einen Schritt weiter geht die Handlungsori-
entierung beim Aktionslernen, auch "Problemorientiertes Lernen"
oder "Entdeckungslernen" genannt.479 Hierbei wird am aktuellen Pra-
xisproblem (inhaltlicher Praxisbezug), haufig sogar direkt am Ar-
beitsplatz bzw. wahrend der Projektarbeit (raum-zeitlicher Praxisbe-
zug) gelernt. Dreh- und Angelpunkt des Lernens sind im betriebli-
chen Alltag auftretende Probleme oder Fragen von unternehmens-
strategischer Relevanz, die es (liber eine gezielte Beschaffung von
Informationen, das Hinzuziehen fremder Expertise und den Aufbau
eigener Kompetenzen zu bewadltigen gilt. So findet die Lernerfahrung
in einem realistischen Setting statt und bildet die Komplexitdt einer

479 Vgl. Hilse 2001, S. 156f.
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realen Situation ab. Zudem findet neu erworbenes Wissen direkt Ein-
gang in die betrieblichen Ablaufe.

Das Konzept des Selbstgesteuerten Lernens basiert auf der Idee,
dass die Qualifizierung von Menschen von ihnen selbst organisiert
und gesteuert werden sollte. Da Lernen in der Regel jedoch sowohl
fremd- als auch selbstgesteuert ist, existiert ein Kontinuum, auf dem
das Lernen positioniert werden kann. Somit gibt es eine Reihe mogli-
cher Auspragungen des Selbstgesteuerten Lernens. Die zunehmende
Verbreitung des Computers und des Internets haben das Fernstudi-
um und darunter insbesondere das E-Learning als Vertreter des
Selbstgesteuerten Lernens in den letzten Jahren deutlich beginstigt.
Unter dem Begriff Fernstudium werden MaRnahmen verstanden, bei
denen der Lehrende und der Lernende ausschlieRlich oder liberwie-
gend raumlich voneinander getrennt sind. Die rdumliche Distanz wird
mit geeigneten Lehr- und Kommunikationsmedien tGberwunden. Das
Spektrum der E-Learning-Aktivitdten reicht von einer sehr reduzier-
ten auf Computer- oder Web-Based-Training fokussierten Betrach-
tungsweise bis hin zum Online-Teaching.480

Wenn E-Learning-Aktivititen eingesetzt werden sollen, muss
grindlich abgewdagt werden, fiir welche Art von Ausbildungsaktivita-
ten diese sich eignen. Topfer48! ist der Meinung, dass Distance Lear-
ning sich insbesondere in Situationen eignet, in denen es primdr um
die Aneignung von Wissen geht. Damit kann es vorrangig zum Er-
werb bzw. zur Erweiterung der Fachkompetenz eingesetzt werden,
ggf. auch zur Vermittlung von Methodenkompetenz. Bis zu einem
gewissen Grad kann auch Sozialkompetenz geférdert werden. Sollen
jedoch die Fihrungs- und Personlichkeitskompetenz angesprochen
werden, werden andere Formen der Weiterbildung als empfehlens-
werter betrachtet. Auch Glas und Riegert482 betonen die Vorteilhaf-

480 In Anhang 4 findet sich eine Auflistung existierender computergestitzter Lernfor-
men und deren Erlduterung.

481 Vgl. Topfer 2001, S. 79.

482 \/gl. Glas/Riegert 2003, S. 89.
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tigkeit des Einsatzes von E-Learning zur Vermittlung von Faktenwis-
sen und Fachkompetenzen. An dieser Stelle sehen sie auch groRe
Kosteneinsparungspotenziale durch den Einsatz elektronischer Me-
dien. Dariber hinaus kann E-Learning im Zusammenspiel mit Pra-
senzveranstaltungen den Lerntransfer unterstiitzen, indem es fir die
selbstgesteuerte Vor- und Nachbereitung von Prasenztrainings durch
die Studierenden eingesetzt wird.483 Wie auch Topfer halten
Glas/Riegert E-Learning bisher fiir wenig geeignet zur Vermittlung
sozialer und personaler Kompetenzen.

Die groRten Risiken des E-Learnings sehen Glas/Riegert in der
Gefahr der Fehlinterpretation des reduzierten Inhalts, da computer-
vermittelte Kommunikation im Gegensatz zur Face-to-face-
Kommunikation die Ubermittlung non-verbaler Hinweisreize (Mimik,
Gestik, Korperhaltung, Blickkontakt) und paraverbaler Hinweisreize
(Sprachmelodie, Betonung) deutlich einschrankt.484 Darliber hinaus
betonen viele Autoren48> die Bedeutung der Zusammenfithrung von
Ausbildungsteilnehmern an einem Ort, da der direkte Kontakt zu den
Teilnehmern konstitutiv fir den Lernerfolg sei. In diesem Zusam-
menhang schreibt Muller: "Lectures, electronically reinforced and
presented, very likely will survive, but the live voice in the crowded
hall seems less likely to do so. A magnificent lecture performance by
a great and famous scholar, fully edited, illustrated and orchestrated
is one thing. The same material spoken live from a lectern by a local
expert is quite another."486 Unstrittig scheint somit, dass das "hybride
Lernen" - also die Kombination aus E-Learning und klassischem Pra-
senztraining - die ideale Form der Inhaltsvermittlung darstellt.487

Verantwortlich fiir die Durchfiihrung der Lehre bleibt in jedem Fall
der Lehrende. Nur fiir einige Fille des selbstgesteuerten Lernens ist

483 Indem z.B. nachbereitend online mit anderen Studierenden Erfahrungen tber prak-
tische Anwendung des Gelernten ausgetauscht wird.

484 Vgl. Glas/Riegert 2003, S. 94.

485 7.B. Hutzschenreuter 2000, S. 187; Kraemer/Klein 2001, S. 42; Glas/Riegert S. 94.

486 Vgl. Muller 1998, S. 216.

487 \/gl. Glas/Riegert 2003 , S. 86.

172



der Lehrende nicht mehr aktiv an der Durchfiihrung beteiligt. In die-
sen Fallen kann der Lernende die in welcher Form auch immer aufbe-
reiteten Lehrinhalte eigenstandig abrufen.
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5. Zertifizierung/Prifungen

Im letzten Schritt geht es darum sicher zu stellen, dass die zu ver-
mittelnden Inhalte im Bewusstsein des Lernenden verankert sind. In
der Regel wird es als Aufgabe des Lehrenden angesehen, die Fahig-
keiten seiner Studierenden zu Uberprifen. Sofern es sich jedoch um
standardisiert abprifbare Inhalte handelt, kann diese Aufgabe auch
von anderen instruierten Personen lUbernommen werden. Wenn Me-
thoden existieren, mit denen sich die Eigenleistung des Studierenden
zweifelsfrei als solche identifizieren ldsst, ist es sogar denkbar, Prii-
fungen online durchzufiihren. Nach erfolgter Priifung kann dem Ab-
solventen ein Zertifikat ausgehdndigt werden, das die erfolgreiche
Teilnahme an der Ausbildungsveranstaltung dokumentiert.

Nicht fir jede Art von Ausbildungsprodukt muss zwingend eine Prii-
fung abgenommen bzw. ein Zertifikat ausgehdndigt werden. Geht es
primdar um Aneignen der Inhalte und nicht um Nachweis nach auRen,
kann auf Priifung und Zertifikat verzichtet werden.

Neben diesem Kernprozess der (Management-)Ausbildung gibt es
diverse Unterstlitzungsprozesse, die wahrgenommen werden mis-
sen, um den reibungslosen Ablauf des Lehrprozesses sicher zu stel-
len. Hierbei handelt es sich z.B. um die Vermarktung der Lehraktivi-
taten selbst: Um eine ausreichende Anzahl an Studierenden zu attra-
hieren, muss eine Lehrinstitution ihr Angebot kommunizieren und
vermarkten. Existiert eine ausreichende Nachfrage nach dem Ausbil-
dungsprodukt, miissen - sofern ein Mindestqualifikationsniveau er-
forderlich ist - potenzielle Studierende selektiert werden. In Zusam-
menhang mit den Studierenden werden Unterstiitzungsaktivitdten
wie Betreuung, Beratung und Datenverwaltung erforderlich. Viele
Hochschulen libernehmen inzwischen auch Mitverantwortung fiir die
Karriereplanung der Absolventen und bieten in diesem Zusammen-
hang Placement-Dienstleistungen an. Auch die Betreuung des Alum-
ni-Netzwerks ist eine Aufgabe, der immer mehr Bedeutung beige-
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messen wird.488 Diese Unterstiitzungsprozesse sind sicherlich von
groRer Bedeutung fiir den Erfolg einer Lehrinstitution, sie sollen an
dieser Stelle aber nicht weiter untersucht werden, da der Fokus der
Betrachtung auf der Managementausbildung selbst liegt.

3.3.2 Spezifische Charakteristika des Grundlagenstu-
diums

Das Grundlagenstudium ist die erste berufsqualifizierende wis-
senschaftliche Ausbildung nach Erwerb der Hochschulreife.489490 Zijel
des Grundlagenstudiums ist es, innerhalb von wenigen Jahren eine
Berufsfahigkeit zu schaffen, die mit praktischer Berufserfahrung
kombiniert zur Berufsfertigkeit wird. 491 Das Grundlagenstudium soll
grundlegende fachliche, methodische und soziale Kompetenzen ver-
mitteln und dem Absolventen drei Moglichkeiten der Weiterqualifi-
zierung er6ffnen: den unmittelbaren Wechsel in das Beschaftigungs-
system, die Aufnahme eines Vertiefungsstudiums oder den Wechsel
in ein Promotionsstudium. 492

Aus dieser Zielsetzung ergeben sich vielseitige Anforderungen an
die Ausgestaltung der Curricula von Grundlagenstudiengdangen:493

e Sie miissen breit anschlussfihig sein, d.h. sie missen breite
Grundlagen legen - sowohl fiir eine praktische Tatigkeit als
auch fir vertiefendes wissenschaftliches Arbeiten - und diirfen
nicht auf ein einzelnes Fach oder auf konkrete berufliche Fer-
tigkeiten oder Berufsfelder ausgerichtet sein.

e Sie missen die grundsatzliche Lernfdhigkeit und -bereitschaft
als Fundament fiir lebenslanges Lernen entwickeln.

488 Zu Placement und Alumni-Follow-up vgl. Hungenberg 1997, S. 27.

489 Vgl. Witte et al. 2003, S. 4.

490 Dje Begriffe Grundlagenausbildung und Grundlagenstudium werden im Folgenden
synonym verwendet. Das Bachelor-Studium soll hier als Idealtypus der Grundla-
genausbildung gelten. Aussagen zum Bachelor flieRen daher auch in die Analyse
ein.

491 Vgl. Dubs 1996, S. 310f.

492 Dies ist ein Ziel gemaR Wissenschaftsrat, vgl. Klemperer et al. 2002, S. 17.

493 Vgl. Witte et al. 2003, S. 7 in Bezug auf den Bachelor.
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e Sie mussen gut strukturiert und flexibel angelegt sein.

3.3.2.1 Anbieter

Angeboten werden Grundlagenstudiengdange von Universititen und
Fachhochschulen, die fiir die Vergabe von Abschlusszertifikaten akk-
reditiert sind.

3.3.2.2Inhalte und Methoden

Der Schwerpunkt des Grundlagenstudiums soll auf der Vermittlung
von Grundlagenwissen liegen.4%4 Ziel des Grundlagenstudiums muss
sein, einen Uberblick iiber die Managementlehre zu geben und
Schliisselkompetenzen zu vermitteln.495 Dazu Wolf: "Es ist nicht die
Aufgabe der Universitdt, Studierende zu Flhrungskraften auszubil-
den. Aber es ist ihre Aufgabe, Studierende auf hohem wissenschaftli-
chen Niveau auf die wissensmaRigen und kommunikativen Anforde-
rungen vorzubereiten, auf die sie in ihrem kiinftigen beruflichen Er-
fahrungsbereich treffen werden. Hinsichtlich Ausbildungsinhalt ist
die Breite wichtiger als die Tiefe."496 Dies ergibt sich auch aus den
Analysen aus Kapitel 3.2.4, in denen als Ziel des Grundlagenstudiums
die Vermittlung grundlegenden Managementwissens und grundle-
gender Fahigkeiten der Problemlésung ermittelt wurden. GemaR die-
ser Analyse sollte das Grundlagenstudium eine Einfiihrung in die
Betriebs- und Volkswirtschaftslehre umfassen und einen ersten Ein-
blick in wichtige Funktionen des Unternehmens wie Innovationsma-
nagement, Marketing/Vertrieb, Beschaffung/Logistik, Produktions-
management, Unternehmensplanung, Finanzierung, Rechnungswe-
sen, Personalmanagement und Organisation geben. Dariiber hinaus
soll es analytische Fahigkeiten, insbesondere die Problemlésungs-
kompetenz fordern.

494 Vgl. u.a. Witte et al. S.4, Hutzschenreuter 2000 S. 171
495 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 171.
496 Vgl. Wolf 1996, S. 355f.

176



Im Grundlagenstudium wird also ein breites Themenspektrum ver-
mittelt, jedoch wird innerhalb der einzelnen Themenbereich nicht
sehr in die Tiefe gehend gelehrt. Bei dem in das Grundlagenstudium
einflieBenden Wissen handelt es sich somit um Grundlagenwissen.
Grundlagenwissen kann definiert werden als Wissen, das dem groR-
ten Teil der relevanten Scientific Community bekannt ist und von ihr
weitgehend als giltig akzeptiert wird. Um den erforderlichen hohen
Verbreitungsgrad erreicht zu haben, muss es ausfiihrlich in Fachbi-
chern und -zeitschriften diskutiert worden sein. Damit ist das Grund-
lagenwissen auch hinreichend dokumentiert. Zwar sind die Urheber
grundlegender Managementansdtze in der Regel bekannt und Ansat-
ze haufig mit ihrem Namen verkniipft, jedoch sind die Ideen und
deren Umsetzung in der Praxis auch vielen anderen Wissenschaftlern
und Praktikern vertraut. Es handelt sich somit nicht um Spezialisten-
wissen, vielmehr gibt es eine Vielzahl von Personen, die sich mehr
oder weniger intensiv mit den Grundlagen des Managements be-
schaftigt haben und diese auch an Studierende vermitteln konnen.

Grundsatzlich stellt sich im Rahmen der Managementausbildung
die Frage, ob der inhaltliche Fokus auf der Wissensvermittlung oder
der Problemlésungskompetenz liegen sollte. Die Vermittlung von
Wissen bringt zwar einen konkret messbaren Erkenntnisfortschritt,
allerdings veraltet Wissen mit der Zeit und wird somit obsolet.497 Da-
her wird oft die Meinung vertreten,*98 dass der Erwerb konkreten
Wissens durch den Erwerb von Problemlésungskompetenz, die den
Lernenden befdhigt situationsrelevantes Wissen selbst immer wieder
neu zu generieren, substituiert werden sollte. Allerdings kann Prob-
lemlésungskompetenz den systematischen Erwerb eines Grundstocks
an Wissen nicht ersetzen. Dubs vertritt die Meinung, dass ein breites,
gut strukturiertes Grundlagenwissen die Basis fiir die Bearbeitung
unternehmerischer Fragestellungen sein muss.499 In Anbetracht der

497 Vgl. Caspers 2004, S. 64.
498 U.a. durch Hungenberg 1997, S. 47.
499 Vgl. Dubs 1996, S. 316.
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Tatsache, das - wie in Kapitel 4 ausgefiihrt wird - Grundlagenwissen
eine relativ weitreichende Haltbarkeit hat, scheint diese Aussage an-
gemessen. Natlrlich muss das Grundlagenwissen durch Probleml6-
sungskompetenz erganzt werden, jedoch sollte Letztere die Vermitt-
lung von Grundlagenwissen nicht ersetzen.

Daher schldagt Dubs eine Unterteilung des Grundlagenstudiums in
zwei Phasen vors9: |n der ersten Phase erfolgt eine deskriptive Ein-
fihrung in das Unternehmen, seine Umwelten und in die Prozesse
der Unternehmensfiihrung. Der wissenschaftliche Erkenntnisstand
sollte dargestellt und an typischen Problemkategorien der Praxis ver-
tieft werden. Die zweite Phase sollte dann starker auf das Entwickeln
neuer Erkenntnisse und Ansdtze der Unternehmensfiihrung ausge-
richtet sein. Der Lernende sollte nun befahigt werden, kiinftige Ent-
wicklungen in den Umwelten des Unternehmens zu erkennen, Uber
mogliche Zielsetzungen des betriebswirtschaftlichen Handelns zu
reflektieren und innovative Lésungen zu entwerfen. In dieser Gestal-
tungsvariante ist die erste Studienphase somit auf reine Wissensver-
mittlung ausgelegt, in der zweiten Phase liegt der Fokus auf dem
Erwerb von Problemlésungskompetenz.

Diskussionswiirdig ist auch die Frage nach der Wissenschaftlich-
keit des Grundlagenstudiums. Das Grundlagenstudium soll einerseits
auf praktische Tatigkeiten vorbereiten, andererseits fiir mogliche
wissenschaftliche Folgestudien qualifizieren. Es muss daher dem
Anspruch an Praxisrelevanz und Wissenschaftlichkeit zugleich geni-
gen.50! Dies ist kein Widerspruch, wenn man davon ausgeht, dass
Theorie und Praxis in einem komplementaren Verhaltnis zueinander
stehen: Die Auswahl der Studieninhalte kann in Anlehnung an den
Bedarf der Praxis erfolgen, die Vermittlung sollte jedoch auf wissen-
schaftlichem Fundament basieren. Da nicht alle in der Praxis mogli-
chen Situationen im Studium nachvollzogen werden kénnen, scheint
es sinnvoll, anhand von wirtschaftstheoretischen Modellen Referenz-

500 Vgl. Dubs 1996, S. 311f.
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situationen zu erzeugen. Die Beschaftigung mit theoretischen Model-
len, die einer unbekannten Situation dhnlich sind, kann es ermogli-
chen, fehlende Erfahrungen zu ersetzen.502 Ergdnzt man die Ausei-
nandersetzung mit theoretischen Modellen durch das Einbringen von
Praxisbeispielen, z.B. durch eigene Erfahrung des Lehrkorpers oder
durch situative Einbindung von Vertretern aus der Praxis,>03 kann ein
optimales Verhaltnis von Theorie und Praxis erreicht werden.

Da in der ersten Phase der Berufstatigkeit auch kommunikative
Fahigkeiten sehr wichtig sind, kann es sinnvoll sein, diese in den
Lehrplan aufzunehmen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass im Rahmen des Grundla-
genstudiums ein breit gefiachertes Grundlagenwissen vermittelt wer-
den sollte, wobei die Wissensvermittlung mit der Vermittlung von
Problemlésungskompetenz, den Grundlagen des wissenschaftlichen
Arbeitens und ggf. grundlegenden Sozialkompetenzen gekoppelt
werden sollte. Die Auswahl des zu vermittelnden Wissens sollte sich
an den Anforderungen der Praxis orientieren, allerdings sollten auch
wirtschaftstheoretische Modelle als Referenz fiir die zahlreichen in
der Praxis méglichen Situationen gelehrt werden.

3.3.2.3Lehrende

Diese Eigenschaften des zu vermittelnden Wissens haben Auswirkun-
gen auf die Qualifizierungsanforderungen an die Lehrenden. Grund-
satzlich sind zwar Fachexperten gesucht, diese bendtigen aber weder
eine ausgepragte fachbezogene Spezialisierung noch eine umfang-
reiche Praxiserfahrung.

501 Vgl. Witte et al. 2003, S. 7 in Bezug auf das Bachelor-Studium.
502 Vgl. Hungenberg 1997, S. 47.
503 Wie z.B. von Wolf 1996, S. 356 vorgeschlagen.
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Erforderlich ist eine forschungsbasierte Lehre, also eine Lehre die
Forschungsergebnisse einbezieht. Nach Miiller-B6ling5%4 bendtigt ein
Lehrender fir das Grundlagenstudium drei Fahigkeiten: Er muss

1. Forschungsmethoden anwenden und vermitteln kénnen, jedoch
ist es fir ihn nicht erforderlich, selbst ein Spitzenforscher zu
sein.

2. aktuelle Forschungsergebnisse verstehen kdnnen. Er sollte also
relevante akademische Fachzeitschriften lesen, selbst in ihnen
publizieren muss er aber nicht.

3. Wissen vermitteln kdnnen.

Er muss also in erster Linie ein guter Lehrer sein, der wissenschaftli-

che Methoden kennt und stets den aktuellen Stand der Forschung

verfolgt.

3.3.2.4Studierende

Die Zielgruppe des Grundlagenstudiums sind primar Studierende, die
das Abitur oder die Fachhochschulreife erworben habens%5 und zum
groRten Teil eine Managementtdtigkeit anstreben.5%6 Studienziel ist
es, einen Uberblick liber relevante Managementthemen zu erlangen
und einen berufsbefdahigenden Abschluss zu erhalten.507

3.3.3 Spezifische Charakteristika des Vertiefungsstu-
diums

Bei dem Vertiefungsstudium handelt es sich um die auf das Grundla-
genstudium aufbauende zweite Phase der beruflichen Qualifizierung

504 Muiller-Boling 2004, S. 31bezogen auf das Bachelor-Studium.

505 Vgl. Klemperer at al. 2002, S. 55. Danach wollen Fachhochschulen primar Schulab-
gdnger mit Fachhochschulreife und Abiturienten, (Technische) Universitdten
primdr Abiturienten mit den angebotenen Bachelor-Studiengdngen erreichen, in
sehr viel geringerem MaRe auch Hochschulzugangsberechtigte mit Berufserfah-
rung.

506 Nach Vilks 1997, S. 39 strebt der typische BWL-Student eine spatere Berufstdtig-
keit im Management an, das Studium wird meist nicht aus ureigenem Interesse
oder mit dem Berufsziel Professor aufgenommen.
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auf akademischer Basis.>%8 Es dient gemaR der Ableitung in Kapitel
3.2 der fachlichen oder fachiibergreifenden wissenschaftlichen Ver-
tiefung, oder auch einer beruflichen Spezialisierung.50% Das Vertie-
fungsstudium dauert in der Regel ein bis zwei Jahre und folgt dem
Grundlagenstudium, meist aber erst nach einer zwischengeschalteten
Phase der Berufstatigkeit. Wahrend des Vertiefungsstudiums soll also
weiterfiihrendes, vertiefendes, teils spezialisiertes vor allem aber
anwendungsorientiertes aktuelles Wissen vermittelt werden.>'0 Mehr
als im Grundlagenstudium sind hier Praxisbezug und Aktualitdt von
Bedeutung.>'" Das Vertiefungsstudium kann am Block als Vollzeit-
studium oder aber berufsbegleitend als Teilzeit-Studium Uber einen
langeren Zeitraum hinweg absolviert werden.

Die Aufnahme eines Vertiefungsstudiums ist im Vergleich zum
Grundlagenstudium mit deutlich hoheren finanziellen EinbuRen fiir
die Studierenden verbunden, zum einen aufgrund der oft sehr hohen
Studiengebiihren, zum anderen aufgrund des héheren entgangenen
Arbeitslohns wdhrend des Studiums. Es kann geschlossen werden,
dass aufgrund dieser finanziellen EinbuRen die Reputation der Insti-
tution im Vertiefungsstudium eine noch groRere Rolle spielt als im
Grundlagenstudium: SchlieRlich hdangt die Attraktivitat eines Absol-
venten fiir den Arbeitsmarkt auch maRgeblich mit der Reputation der
Hochschule zusammen, an der dieser seinen Abschluss erwarb.

507 Vgl. Weiler 2004, S. 4.

508 Die Begriffe Vertiefungsausbildung und Vertiefungsstudium werden im Folgenden
synonym verwendet.

509 Vgl. Witte et al. 2003, S. 4.

510 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 171.

511 Die am weitesten verbreitete Praxisform des betriebswirtschaftlichen Vertiefungs-
studiums ist der MBA fiir Erstabsolventen wirtschaftswissenschaftlicher Fach-
richtungen. Wenn in den nachfolgenden Analysen daher mit Beobachtungen aus
der Praxis argumentiert wird, beziehen sich diese auf den MBA.
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3.3.3. 1 Anbieter

Anbieter des managementbezogenen Vertiefungsstudiums in
Deutschland sind private und offentliche Hochschulen, oft in Koope-
ration mit etablierten auslandischen Anbietern, die im deutschen
Markt FuR fassen moéchten. Dariiber hinaus gibt es vereinzelt Unter-
nehmen, die speziell auf ihre Bediirfnisse zugeschnittene Vertie-
fungsstudien anbieten, auch dies in der Regel in Kooperation mit
einer Business School.512

3.3.3.2Inhalte und Methoden

Das managementbezogene Vertiefungsstudium zielt auf die Vermitt-
lung des Wissens ab, das aus einem Mitarbeiter einen (funktionalen
oder funktionsiibergreifenden) Manager macht - "learning the trade
of administering a business", sagt van der Heyden dazu.5'3 Es geht
also um die Vermittlung vertieften Wissens (liber Branchen und/oder
Funktionen im Unternehmen und dariiber hinaus um die Ausbildung
fiihrungsrelevanter sozialer und methodischer Kompetenzen.

Das im Vertiefungsstudium zu vermittelnde Fachwissen betrifft
v.a. die in vorhergehenden Abschnitten bereits genannten Funktio-
nen, Uber die im Grundlagenstudium ein Uberblick vermittelt wurde.
Im Vertiefungsstudium kénnen diese Funktionen selektiv vertiefend
behandelt werden. Im Vergleich zum Grundlagenstudium muss aller-
dings im Vertiefungsstudium - gemaR Analyse in Kapitel 3.1.1.1 ein
starkerer Fokus auf fiihrungsrelevante Aspekte innerhalb und auler-
halb der Funktionen gelegt werden. So macht es Sinn, beispielsweise
auch Top-Management-Themen wie Entrepreneurship>'4 in das Cur-

512 Die Unternehmen sind an der Programmkonzeption beteiligt, stellen sich fiir stu-
dienbegleitende Projektarbeit zur Verfligung, stellen Teilnehmer frei und finan-
zieren das Programm. (Vgl. Giesen 2000, S. 32ff.)

513 Vgl. Van der Heyden 1997, S. 80 in Bezug auf den MBA.

514 Entrepreneurship ist " das Erkennen von Marktchancen und der Realisierung der
Wertschopfungspotenziale durch das Griinden von Unternehmen" - dies impli-

182



riculum aufzunehmen. Da Management immer stdarker zu einer nati-
onale Grenzen uberschreitenden Aufgabe wird sind ggf. auch
Sprach- und Regionalstudien in den Studienplan aufzunehmen.

Als wichtige, im Rahmen eines Vertiefungsstudiums zu férdernde
methodische Kompetenzen nennt Giesen die systematische Problem-
identifizierung und -analyse, die Entscheidungsfindung und -
umsetzung sowie die Entwicklung von Unternehmensstrategien. Dar-
Uber hinaus sollten soziale Kompetenzen wie Fiihrungs- und Ver-
handlungstechniken, Teamarbeit, Kommunikation und Prasentation
gelehrt werden. "Gute Business Schools stirken bei ihren Studenten
die Fahigkeiten, Verdnderungen zu managen, Ambiguitdaten zu ak-
zeptieren und Andere mit Visionskraft und Selbstvertrauen zu fiih-
ren", so Giesen.51> Es sollen Fahigkeiten vermittelt werden, die in
moglichst vielen konkreten beruflichen Situationen anwendbar sind.

Obwohl das inhaltliche Spektrum des Vertiefungsstudiums auf den
ersten Blick betrachtet Ahnlichkeiten mit dem des Grundlagenstudi-
ums aufweist, sollten doch andere Inhalte vermittelt werden: Im Ver-
tiefungsstudium sollten Themen, die im Grundlagenstudium -
berblickshaft vermittelt wurden, weitaus spezifischer und tiefer ge-
hend behandelt werden als im Grundlagenstudium. Es sollte gezielte
Schwerpunkte setzen und Inhalte sollten auf Basis deren Fiihrungsre-
levanz ausgewahlt werden. Vertiefungsstudiumswissen ist demnach
kein Grundlagenwissen sondern grundlegendes Spezialistenwissen:
Es handelt sich um Wissen, das durch Fachexperten umfangreich
dokumentiert ist, aber nur von Lehrenden beherrscht wird, die sich
intensiv mit dem jeweiligen Thema beschiftigen. Es bedarf somit
einer Spezialisierung zur Vermittlung der Themen, die allerdings
meist nicht exklusiv sein kann.

ziert personliche Charaktereigenschaften sowie fachliche und soziale Fahigkei-
ten. (vgl. Ripsas 1998, S. 217).
515 Vgl. Giesen 2000, S. 42 in Bezug auf den MBA.
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Im Vertiefungsstudium sollte die Vermittlung von Problemlo-
sungskompetenz einen mindestens ebenso groRen Raum einnehmen
wie die Wissensvermittlung: Da das zu vermittelnde Wissen teilweise
einen sehr hohen Aktualititsgrad besitzt, kann auch von einer be-
schrankten Haltbarkeit ausgegangen werden. Umso wichtiger ist es,
den Studierenden die Lernfdahigkeit zu vermitteln, die es ihnen er-
moglicht, ihr Wissen weitgehend selbstgesteuert zu aktualisieren.
Van der Heyden sagt in dem Zusammenhang316: "You are not here to
learn many specifics, but perhaps only one - you are here to learn to
learn about new subjects, about new viewpoints, about proven and
unproved theories and techniques to learn to learn quickly. (...) It is
about acquiring a practice of learning that should carry you through-
out your life."

Sinnvoll ist es, im Vertiefungsstudium sowohl die neusten For-
schungsergebnisse als auch die langfristig glltigen, praxisnahen
Modelle der Unternehmensfiihrung weiter zu geben. Dies erfordert
ein hohes MaR an Wissenschaftlichkeit einerseits, einen starken Pra-
xisbezug andererseits. Die Tatsache, dass diese nicht im Widerspruch
stehen, wurde bereits im Zusammenhang mit dem Grundlagenstudi-
um erortert.

Um den umfassenden Anforderungen gerecht werden zu kénnen,
bendtigt das Vertiefungsstudium zum einen einen zielfithrenden Pro-
grammaufbau, zum anderen eine ausgereifte Methodik.

Beziglich des Programmaufbaus, schldgt Giesen eine Teilung des
Vertiefungsstudiums in zwei Phasen vor: Die erste Programmhalfte
umfasst primar Pflichtkurse, in denen grundlegende theoretische und
analytische Kenntnisse im Vordergrund stehen, z.B. zentrale be-
triebswirtschaftliche Disziplinen und relevante Managementtechni-
ken. Die zweite Programmphase bietet Spezialisierungsmdglichkeiten
in Form von Wahlfachern, die spezialisierte Aspekte der verschiede-

516 In seiner Funktion als INSEAD Dean in einer Einfilhrungsrede zur BegriiRung eines
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nen betriebswirtschaftlichen Funktionen betreffen oder verschiedene
Funktionen durch themenspezifisches Vorgehen integrieren. 517 Auch
kann eine Konzentration auf Branchen oder Wirtschaftsregionen er-
folgen.518

Die Methodik ist so auszuwdhlen, dass sie neben dem Lerneffekt
die Motivation der Studierenden in hochstem MaRe fordert. Gerade
im Fall eines berufsbegleitenden Vertiefungsstudiums ist dies von
groRer Bedeutung, da die Kombination von Beruf und Studium ein
HochstmalR an Einsatz verlangt.5'® Zudem sind Interaktivitat und An-
wendungsbezug wiinschenswert: Gruppenarbeit und Fallstudien eig-
nen sich gut fur einen praxisnahen nachhaltigen Lerneffekt.520 Eine
enge Zusammenarbeit der Business Schools mit der Wirtschaft kann
praxisbezogene Lernformen wie Consulting- und Businessprojek-
te>21, Gastvortrage von Managern, Exkursionen und Praktika ermogli-
chen. Dariliber hinaus lasst sich der Praxisbezug z.B. durch Einrich-
tung von Inkubatoren an der Hochschule férdern. Neben Praxisbezug
sollte auch Internationalitdat ein Ausbildungsziel sein. Sie kann u.a.
vermittelt werden durch Auslandssemester an ausldandischen Part-
nerhochschulen oder gar Niederlassungen der Ausbildungsinstitution

neuen Jahrgangs von MBA-Studenten 1997, S. 80.

517 Giesen/Pahlich 2003, S. 44f. nennen als wichtigste Pflichtkurse, die sich in fast
allen Ausbildungsangeboten wieder finden die Themen Accounting, Decision
Analysis, Economic, Political, Social and Legal Environment, Finance, Marketing,
Human Resource Management IT Management, Micro- and Macroeconomics,
Operations Management, Organisational Behaviour, Policy, Statistics and Quan-
tative Methods, Strategic Management. Als Wahlfacher werden hdufig genannt:
Business Ethics, Business in Islamic Countries, Corporate Strategy, Distribution
and Logistics, E-Commerce, Entrepreneurship, Leadership, Supply Chain Man-
agement, etc.

518 Vgl. Giesen 2000, S. 42.

519 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 189.

520 Vgl. Giesen 2000, S. 42f.

521 Gerade Consulting- und Businessprojekte gewinnen in jlingster Zeit an Bedeutung:
Studierende formieren Projektteams und sind Gber einen ldngeren Zeitraum hin-
weg als Berater oder Assistenten in Unternehmen tatig. Sie arbeiten an einer rea-
len firmenspezifischen Problemstellung, die sowohl ihre fachlichen als auch ihre
methodischen und sozialen Kompetenzen fordert. Zum Abschluss des Projekts
prasentiert das studentische Projektteam seine Ergebnisse vor Fakultatsmitglie—
dern und Firmenvertretern.
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im Ausland, durch Auslandspraktika, durch bilinguale Programme>s22
und/oder durch Einbindung auslandischer Lehrkrafte523524,

Gerade im Fall von Teilzeitprogrammen - aber auch generell -
kann es sinnvoll sein, den Prasenzunterricht durch E-Learning-
Angebote zu erganzen, um Studierenden ein gewisses MaR an ortli-
cher und zeitlicher Flexibilitdat einzurdaumen.s25

3.3.3.3Lehrende

Wie erwdhnt, beinhaltet das Vertiefungsstudium spezifisches Wissen,
das von einer kleineren Zahl von Lehrenden beherrscht wird als das
Grundlagenstudiumswissen. Zwar ist es nicht exklusives Wissen Ein-
zelner, jedoch erfordert es ein deutlich hoheres MaR an Spezialisie-
rung. Die Vermittlung von Finance-Wissen auf Vertiefungsstudiums-
niveau z.B. ist lediglich durch auf das Thema Finance spezialisierte
Experten moglich, die sowohl den aktuellen Stand der Forschung als
auch den der Praxis kennen. Zwar miissen diese sich nicht in allen
Randbereichen des Themas auskennen, dennoch bendtigen sie einen
fundierten Einblick.

Die Angebote im Rahmen des Vertiefungsstudiums kénnen sich in
zwei Richtungen entwickeln: Sie kodnnen eher wissenschaftliche
Schwerpunkte setzen oder klar der beruflichen Weiterqualifizierung
dienen.526 Entsprechend unterscheiden sich auch die Anforderungen
an die Forschungsorientierung der Lehrenden: Bei wissenschaftlich
geprdgten Programmen ist eine forschende Lehre erforderlich. Diese

522 \/gl. Giesen 2000, S. 52ff.

523 Vgl. Brackmann/Kran 2001, S. 9.

524 Gerade MBA-Programme in Deutschland haben im Vergleich zu angelsdchsischen
Konkurrenzangeboten eine stdrkere internationale Ausrichtung: Im Durchschnitt
werden 70 Prozent der Unterrichtseinheiten in Englisch abgehalten und rund 60
Prozent der Anbieter sehen Studienabschnitte im Ausland vor. (Vgl. Brack-
mann/Kran 2001, S. 10).

525 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 189.

526 Vgl. Muller-Boling 2004, S. 31.
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beteiligt den Studierenden an der Forschung und erfordert damit
vom Lehrenden, selbst auf hohem Niveau in der Forschung aktiv zu
sein. Praxisorientierte Programme sollten auf einer forschungsba-
sierten Lehre aufbauen: Sie vermittelt die Methoden und die aktuellen
Ergebnisse der Forschung und setzt damit bei dem Lehrenden For-
schungserfahrung, nicht aber eigene Spitzenforschung voraus.527

In jedem Fall benotigen Lehrende fundierte wissenschaftliche wie
praktische Kenntnisse. Gerade in praxisorientierten Programmen sind
Lehrende erforderlich, die relevante Praxiserfahrung im Fach besit-
zen. Dies konnen akademisch qualifizierte Praktiker sein oder Wis-
senschaftler, die durch engen Kontakt zur Wirtschaft - z.B. in Form
von Beratungsprojekten - ihr Praxiswissen a jour halten.528

3.3.3.4Studierende

GemalR den Ableitungen aus Kapitel 3.2 sind die Zielgruppe fir das
Vertiefungsstudium Fach- oder Fiihrungskrifte, die nach Abschluss
eines managementbezogenen Erststudiums und einigen Jahren Be-
rufserfahrung in einer oder mehreren Funktionen ihr Management-
wissen systematisch vertiefen mochten. Hierfiir sind sie entweder
bereit, ihre Berufstatigkeit voribergehend ruhen zu lassen und Voll-
zeit zu studieren oder weiterhin eine Berufstdtigkeit zu verfolgen und
berufsbegleitend zu studieren. Der ersten Gruppe kann eine héhere
internationale Mobilitdat unterstellt werden als der zweiten.529

527 In Anlehnung an Miiller-Boling 2004, S. 31.

528 Dies dokumentiert sich auch in der Zusammensetzung des Lehrpersonals bei
MBA-Studiengdngen: In der Regel setzt dies sich je zur Halfte aus Praktikern und
Wissenschaftlern zusammen. (Vgl. Brackmann/Kran 2001, S. 9.)

529 Laut. der Studie des BMBF aus dem Jahr 2001 von Brackmann/Kran 2001, S. 10f.
sind es zwei Gruppen von Studierenden, die einen MBA-Abschluss anstreben:

1. Die Gruppe der Endzwanzigjahrigen, die nach Abschluss eines deutschen Hoch-
schulstudiums und keiner bzw. geringer Berufserfahrung ein Vollzeit-MBA-
Studium anstreben. Diese Gruppe besitzt eine hohe internationale Mobilitdat und
studiert in der Regel im Ausland.

2. Die Gruppe der MittdreiBigjahrigen, die seit durchschnittlich 7,6 Jahren im Be-
rufsleben stehen und sich lber eine Teilzeitausbildung weiterqualifizieren wollen.
Ihre internationale Mobilitat ist eingeschrankt.
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Die Gruppe der Teilzeit-Studierenden, die gleichzeitig einem Beruf
nachgeht, ist im Vergleich zu den Vollzeit-Studierenden in ihrer Mo-
bilitit deutlich eingeschrankt. Ihr Bewegungsradius ist auf einen re-
lativ engen geographischen Bereich um ihren Arbeitsplatz herum
begrenzt. Es kann davon ausgegangen werden, dass diese Gruppe
groRen Wert auf ortliche und zeitliche Flexibilitdt des Studienange-
bots legt, um nicht GbermaRig viel reisen zu missen und das Studi-
um auch zeitlich mit dem Beruf vereinbaren zu kénnen530,

Studierende kénnen sich durch das Vertiefungsstudium eine Ver-
besserung der Karrierechancen erhoffen - zum einen durch Vertie-
fung des Bildungshorizonts, Erwerb von Soft Skills und Erwerb einer
neuen Qualifikation in einem Fachgebiet>3', zum anderen durch Auf-
bau eines unternehmens- und branchenibergreifenden Netz-
werks532,

3.3.4 Spezifische Charakteristika der Weiterbildung

In die Kategorie der Management-Weiterbildung, wie sie in dieser
Arbeit definiert wird, fallen alle managementbezogenen Ausbil-
dungsaktivititen, die nicht die Form eines Komplettstudiengangs
annehmen, sondern die den punktuellen Bildungsbedarf einer Fiih-
rungs— oder Fachkraft entlang ihres gesamten Berufslebenszyklusses
erfiillen und das berufliche Profil eines Mitarbeiters nach erfolgtem
Grundlagen- und ggf. auch Vertiefungsstudium gezielt abrunden.
Hierbei kann es sich um umfangreichere Fortbildungsprogramme zu
inhaltlichen Schwerpunktthemen handeln, die mit einem Zertifikat
abschlieRen. Zum grofRten Teil umfasst der Bereich der Weiterbildung
aber nicht-zertifizierte Angebote ohne qualifizierenden Abschluss.533

530 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 189.

531 Vgl. Brackmann/Kran 2001, S. 11.

532 Vgl. Giesen 2000, S. 34.

533 Generell wird der Begriff Weiterbildung in der Literatur und Praxis sehr breit und in
zahlreichen heterogenen Auslegungen verwendet. Eine sehr allgemein gefasste
Definition ist z.B. die von Diemer und Peters, nach der der Begriff Weiterbildung
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Aufgabe der Weiterbildung ist es, im Laufe der Berufstatigkeit akut
oder potenziell entstehende individuelle Kompetenzliicken zu fillen.
Es handelt sich somit um einzelne spezifische Wissensmodule, in
denen neustes Wissen einzelner Teildisziplinen vermittelt wird.534
Dabei kann es sich um Fachkompetenzen, Methodenkompetenzen
oder Sozialkompetenzen handeln. Wie in Kapitel 3.2.3 erldutert, ist
davon auszugehen, dass im Laufe des Berufslebenszyklusses zu-
ndchst der Bedarf nach fachlicher Ausbildung dominiert und mit dem
Aufstieg in hohere Managementebenen der Anteil der Sozialkompe-
tenzen an der Ausbildungsnachfrage sukzessive steigt.

Konkrete Ziele der Weiterbidlung kénnen sein:

der Ausbau von Fiihrungskompetenzen und Personlichkeits-
entwicklung,

der Erwerb von Spezialwissen,

der Zugang zu neusten (Forschungs-)Erkenntnissen,

die Losung betrieblicher Aufgaben und Probleme

sowie der Erwerb von Orientierungswissen.

Dariiber hinaus kann die Weiterbildung auch der Erweiterung berufli-
cher und personlicher Netzwerke dienen sowie dem Gedanken- und
Erfahrungsaustausch.535

alle Bildungsprozesse umfasst, die der Erweiterung der individuellen Kenntnisse,
Fahigkeiten, Einstellungen, Verhaltensweisen und Fertigkeiten dienlich sind (vgl.
Diemer/Peters 1998, S. 23). Welche begrifflich Abgrenzung sinnvoll ist, hdngt
letztlich von der zu untersuchenden Fragestellung ab. Zu diesem Ergebnis
kommen auch Kuwan/Thebis (2004), S. 10, die im Auftrag des BMBF die Weiter-
bildungssituation in Deutschland untersuchen.

534 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 170.
535 Dies entspricht auch den Ergebnissen von Rahders 2002, S. 72f. In seiner Befra-

gung von ca. 1300 Absolventen wirtschaftswissenschaftlicher Studienrichtungen
der Universitat St. Gallen tiber deren Weiterbildungsverhalten ermittelt er vor al-
lem diese Ziele. Die Ergebnisse der Studie von Rahders sind von besonderer Re-
levanz fiir diese Arbeit, da es sich bei der untersuchten Stichprobe um Hoch-
schulabsolventen wirtschaftswissenschaftlicher Fachrichtungen handelt, die in
der Regel eine Karriere als Filhrungskraft oder Fachkraft in managementbezoge-
nen Funktionen anstreben. Diese sind auch in dieser Arbeit als Zielgruppe der
Managementweiterbildung definiert.
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Die Nachfrage nach Weiterbildung entsteht idealtypisch aus zwei
Motiven: Zum einen kdnnen individuelle Lerninteressen der Motivator
fiir den Besuch einer Weiterbildungsveranstaltung sein, zum anderen
kann dieser durch subjektiv empfundene Weiterbildungspflicht ge-
trieben sein.536 Im ersten Fall handelt das Individuum aus ureigenem
Interesse, im zweiten Fall reagiert es auf tatsachlichen oder ver-
meintlichen Druck aus seinem Unternehmen. Insofern tritt nicht im-
mer eindeutig das Individuum als Weiterbildungsnachfrager auf, oft
sind es auch Unternehmen, die eine Nachfrage nach Bildungsproduk-
ten entwickeln. In diesem Fall missen die Ausbildungsinhalte in ei-
nen unternehmensspezifischen Kontext eingebunden werden.537

3.3.4.1 Anbieter

Aufgrund ihrer konkreten Vorstellung hinsichtlich der Weiterbil-
dungsaktivitaten ihrer Mitarbeiter treten Unternehmen selbst haufig
als Anbieter von Weiterbildung auf: Mit oder ohne den institutionel-
len Rahmen einer Corporate University bieten sie ihren Mitarbeitern
maRgeschneiderte Weiterbildungsprogramme an, die deren Entwick-
lung innerhalb des Unternehmens fordern sollen. Diese Programme
konzipieren und koordinieren die Unternehmen selbst, durchgefiihrt
werden sie durch Mitarbeiter des Unternehmens oder durch externe
Individuen oder Institutionen.538 539 Lohnt sich ein eigenes Angebot

536 Vgl. Rahders 2002, S. 63.

537 Vgl. Kraemer/Klein 2001, S. 38.

538 Vgl. u.a. Kraemer/Klein 2001, S. 17.

539 Ein typisches Beispiel fiir ein unternehmensbezogenes maRgeschneidertes Pro-
gramm, an dem sich der vielseitige Methodeneinsatz demonstrieren ldsst, ist
z.B. das Siemens Management Development Programm S4 - ein einjdhriges, be-
rufsbegleitendes, hybrides539 Weiterbildungsprogramm, das diverse Lehrmetho-
den kombiniert. So werden E-Learning-Aktivititen wie Computer- und Web-
based-Training fir die Vor- und Nachbereitung von Gruppenarbeit eingesetzt.
An 13 Prasenztagen runden renommierte Experten die Lernerfahrungen der
Teilnehmer aus den E-Learning-Phasen ab und vertiefen Inhalte v.a. zu General-
Management-Themen. Ergdanzt wird das Programm durch Action Learning: die
Teilnehmer arbeiten geschiftsbereichs- und regionenibergreifend in realen Ge-
schaftsprojekten zusammen, die von den Teilnehmern selbst definiert und ini-
tialisiert werden (vgl. Glas/Riegert 2003, S. 92).
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aus Sicht des Unternehmens nicht, werden einzelne Mitarbeiter ge-
zielt in extern angebotenen offenen Programmen ausgebildet.

Intern abgewickelt werden liberwiegend MaRnahmen, die unmit-
telbar mit der Kultur und Organisation des Unternehmens verbunden
sind, extern eingekauft werden MaRnahmen, die den punktuellen
Weiterbildungsbedarf einzelner Mitarbeiter betreffen oder liberwie-
gend kognitives Wissen bzw. methodisches Wissen vermitteln. Auch
sensible Themen, die in einem neutralen Umfeld besser vermittelt
werden konnen, wie Personlichkeitsentwicklung und Konfliktmana-
gement werden lUberwiegend nach auBen vergeben.540

Eine Untersuchung des managerSeminare Verlags aus dem Jahr
2001 zeigt, dass 70 Prozent der durchgefiihrten WeiterbildungsmaR-
nahmen auf firmeninterne MaBRnahmen entfallen. Das Gros der maRk-
geschneiderten internen MaRnahmen wird durch unabhingige Refe-
renten und kleinere Seminaranbieter durchgefiihrt. GroRe Veranstal-
ter konzentrieren sich eher auf standardisierte offene Programme,
mit denen sie GroRenvorteile realisieren kdnnen.541 542

Der Bedarf an Managementweiterbildung wird also primar unter-
nehmensintern und durch nicht-universitare private Bildungs-
dienstleister gedeckt. Obwohl die wissenschaftliche Weiterbildung zu
den gesetzlich vorgeschriebenen Aufgaben der Hochschulen ge-

540 Vgl. Rahders 2002, S. 149.

541 Vgl. Graf 2001, S. 24ff.

542 |n seiner Studie ermittelt Rahders, dass aus Sicht der Weiterbildungsteilnehmer als
Anbieter von Managementweiterbildung firmeninterne Trainer und Referenten fiir 44
Prozent der Absolventen wirtschaftswissenschaftlicher Fachrichtungen eine groRe
oder sehr groRe Rolle spielen, gefolgt von unabhangigen externen Referenten und
Trainern (spielen fiir 42 Prozent eine (sehr) groRe Rolle), Kongressen und Konferenzen
(40 Prozent) und privaten Weiterbildungsinstituten (32 Prozent). Mittlere Bedeutung
haben firmeninterne Trainingscenter oder Corporate Universities (27 Prozent), Univer-
sitaten (26 Prozent), Verbande und Kammern (19 Prozent) und Internationale Business
Schools (15 Prozent). Fachhochschulen (8 Prozent) und Trainings-Center anderer
Unternehmen (5 Prozent) werden selten als sehr bedeutend angesehen.
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hort,543 existiert ein entsprechendes Angebot bisher nur in Anfangen.
Auch diese Entwicklung befindet sich aktuell im Fluss, so dass davon
ausgegangen werden kann, dass im Rahmen der Deregulierung des
deutschen Hochschulwesens auch deutsche Hochschulen, die als Ort
der Wissensgenerierung und -vermittlung grundsatzlich die notwen-
digen Kompetenzen fir ein Managementweiterbildungsangebot be-
sitzen, in den nachsten Jahren zunehmend in den Weiterbildungs-
markt eindringen werden. Tatsdchlich ist eine hohe Wachstumsdy-
namik im Bereich der Business Schools bereits zu beobachten - in
den letzten Jahren hat es zahlreiche Neugriindungen von Business
Schools gegeben, die entweder an eine Universitit angeschlossen
oder unabhingig privatwirtschaftlich betrieben werden und einen
Schwerpunkt auf Weiterbildungsaktivitaten setzen.>44 Oft handelt es
sich auch um ausldndische Wettbewerber, v.a. aus dem angloameri-
kanischen Bereich, die eigenstandig oder lber Kooperationen mit
deutschen Hochschulen in den deutschen Markt eintreten und ihre
Kompetenzen in der Executive Education aus ihrem Heimatland repli-
zieren.>45 In der Vergangenheit haben Business Schools dort, wo sie
existierten, erheblich am betrieblichen Weiterbildungsmarkt teilge-
habt.546 Aus Untersuchungen in den USA beziglich der Teilmarkte

543 Sie ist explizit in §2 Abs. 1 HRG als Aufgabe der Hochschulen aufgefiihrt. Das
Hamburger Hochschulgesetz (vgl. §57 Abs. 1 und 3-5 HmbHG) prazisiert in die-
sem Zusammenhang fir das Land Hamburg, dass

e das weiterbildende Studium der Vertiefung und Erganzung berufspraktischer
Erfahrungen dient,

e die Hochschulen weiterbildende Studien einrichten sollen,

o flr weiterbildende Studien kein Grad erteilt werden darf

e weiterbildende Studien auf privatrechtlicher Grundlage angeboten werden
kénnen.

544 Vgl. Welge/Wernig 2001, S. 177. In 1998 z.B. nahm die International University in
Bruchsal ihren Betrieb auf; in 1999 wurden gegriindet die German International
School of Management and Administration (GISMA), die in Kooperation mit der
Purdue University startete; das Northern Institute of Technology (NIT), das einen
MBA in Global Technology Management anbietet; ebenso nahm in diesem Jahr
das Stutgart Institute of Management and Technology den Lehrbetrieb auf; in
2000 startete die Business School der Handelshochschule Leipzig (HHL).

545 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 178.

546 Das weltweite betriebliche Weiterbildungsvolumen der Business Schools wird auf
bisher 70 bis 100 Mrd. USD geschatzt (vgl. Welge/Wernig 2001, S. 177), Rein-
gold beziffert die Ausgaben amerikanischer Unternehmen fiir Managementwei-

192



der Managementweiterbildung geht hervor, dass sich die Nachfrage
bezogen auf universitdre Anbieter in drei Segmente unterteilt: Lokale
und regionale Universitdten mit gutem Preis-Leistungsverhdltnis, die
eher den Bedarf der unteren Managementebene bedienen; (inter-
)national ausgerichtete Universitdten und Business Schools mit gutem
Ranking, deren Angebot vom mittleren Management nachgefragt
wird sowie global ausgerichtete Business School mit internationaler
Reputation, deren Veranstaltungen vom oberen Management besucht
werden.547

Fir die Zukunft wird prognostiziert, dass die Nutzung unabhangi-
ger externer Trainer und Referenten in der Managementweiterbil-
dung zunehmen wird. Eine dhnlich positive Entwicklung wird fir fir-
meninterne Trainer und Referenten sowie Trainings-Center und Cor-
porate Universities vorhergesehen. Internationalen Business Schools
wird fiir die Zukunft nur fir die Ausbildung von Fihrungskraften in
international tatigen GroRkonzernen eine Spitzenposition vorherge-
sagt.>48

3.3.4.2 Inhalte und Methoden

Was die Relevanz einzelner Themenbereiche im Rahmen des Gesamt-
konstrukts Managementweiterbildung betrifft, fallt bei der von Rah-
ders befragten Stichprobe von 1.300 Absolventen wirtschaftswissen-
schaftlicher Fachrichtungen der Universitat St. Gallen der groRte An-
teil auf die Themenbereiche IT/Neue Medien, gefolgt von General
Management, Finance und Rechnungswesen/Controlling. Die kleins-

terbildung fiir das Jahr 1996 mit 16 Mrd. USD, davon gingen 3 Mrd. USD an Uni-
versitdten (vgl. Reingold 1997, S. 65.).

547 Vgl. Prince/Stewart 2000, S. 215.

548 Zu diesen Ergebnissen kommt eine unveroffentlichte Erhebung von Voss, die nach
den zukiinftigen Ansprechpartnern in der Managemententwicklung groRer deut-
scher Unternehmen fragt und damit Trendindikationen gibt. Ergebnisse zitiert in
Voss et al. 2000, S. 14f.
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ten Anteile haben die Themen VWL/ Statistik und Beschaffungs- und
Logistikmanagement.549

549 Vgl. Rahders 2002, S. 95f. Detaillierte Ausfiihrungen je Themenbereich zu Kern-
zielgruppe, Nachfragerzielen, Teilnehmern nach Branchen, Alter und Position,
etc. finden sich ebendort S. 98ff. sowie S. 259ff.
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Tab. 3-1: Bedeutung der Themenbereiche der Managementweiterbildung

Thema Anteil Anteil @ Dauer
WB- Teilneh- in Tagen
Tage mer>50

IT, Neue Medien, Informatik 15% 46% 4.4

General Management 14% 39% 4.8

Finance 12% 26% 6,1

Rechnungswesen, Controlling, | 11% 33% 4,5

Rechnungslegung

Kommunikation, Interkultu- 8% 33% 3,3

relles Management

Personlichkeitsmanagement 7% 32% 3,1

Organisationsentwicklung 7% 26% 3,6

Marketing- und Salesmana- 6% 22% 3,7

gement

Personalmanagement und 6% 27% 3,0

Mitarbeiterfiihrung

Projekt-, Innovations-, und 5% 23% 3,1

Qualitditsmanagement

Recht 3% 15% 3,1

VWL und Statistik 2% 5% 4.4

Beschaffungs- und Logistik- 1% 7% 2,7

management

Andere 5% 9% 7,1

Quelle: Rahders 2002, S. 95ff

Das Gros der Weiterbildungsveranstaltungen findet in Kleingrup-
pen statt. Dies liegt zum einen daran, dass die nachhaltige Vermitt-
lung komplexer Inhalte in einem engen Zeitfenster ein hohes MaR an
Interaktion in der Didaktik erfordert. Diese ist nur in kleinen Gruppen
moglich.55" Zum anderen sind die Zielgruppen von Weiterbildungs-
veranstaltungen aufgrund deren inhaltlicher Spezifitdt teilweise oh-
nehin deutlich kleiner als im Fall der Grundlagen- und Vertiefungs-

studien.552

550 Anteil Befragter, die sich im jeweiligen Themenbereich weiterbilden lassen.
551 Einer Gruppe von bis zu 30 Teilnehmern kann liber Mimik und Gestik weit mehr
vermittelt werden als einer Gruppe von 120 Teilnehmern (vgl. Kulhavy 2004, S.

43).
552 Vgl. Aussagen in Kapitel 3.2.4.
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Die spezifischen Eigenschaften der Managementweiterbildung
wirken auch auf den Methodeneinsatz fir die Vermittlung der Inhal-
te. Die starke Praxisndhe erfordert den Einsatz praxiserfahrener Do-
zenten, die ihre Erfahrungen meist am besten lber personliche Inter-
aktion vermitteln konnen. Insofern spielen Prdasenzveranstaltungen
auch bei der Managementweiterbildung ein groRe Rolle.553 Aufgrund
der starken Ndhe der Lehrinhalte zur Arbeitssituation des Lernenden
ist der Einsatz handlungsorientierter Methoden wie Aktionslernen in
reellen Projekten sehr sinnvoll. Gleichzeitig muss berilicksichtigt wer-
den, dass Nachfrager von Weiterbildung im Gegensatz zu Grundla-
gen- und teilweise auch Vertiefungsstudierenden zeitlich sehr stark
restringiert sind. Insofern macht eine Kombination von Prasenzver-
anstaltungen mit Formen des selbstgesteuerten Lernens Sinn. Daher
werden im Bereich der Weiterbildung hadufig Lehrformen wie Compu-
ter-based-Training, Multimedia Learning, CD-Roms, Videokonferen-
zen, Inter- und Intranet, etc. eingesetzt.554

Mochte man - wie im ndchsten Kapitel erforderlich - die Eigen-
schaften der Managementweiterbildung differenzierter analysieren,
drangt sich eine weitere Zergliederung der Managementweiterbildung
in einzelne Inhaltskategorien auf. Die Eigenschaften von Weiterbil-
dungsprodukten unterscheiden sich, je nachdem, ob es sich bei die-
sen um sehr stark oder sehr wenig spezialisierte Inhalte handelt und
je nachdem, ob die inhaltliche Dynamik im Themenbereich hoch oder
niedrig ist, d.h. ob neue Entwicklungen bei den Inhalten haufig oder
selten stattfinden. Uber diese zwei Dimensionen ldsst sich ein Portfo-
lio aufspannen, das zu vier logischen Produktkategorien fiihrt: Gene-
ral-Management-Basics, = General-Management-Updates, Stabile
Randthemen und Dynamische Randthemen.555

553 Vgl. Kraemer/Klein 2001, S. 40.

554 Vgl. Kraemer/Klein 2001, S. 40.

555 Diese Segmentierung ergibt sich aus den Anforderungen der im nachsten Kapitel
erfolgenden Kriterienanalyse. Sie erfolgt daher ausschlieBlich zu Analysezwe-
cken. Die hier genannten Inhaltskategorien sind nicht als Marktsegmente im
Sinne der im letzten Abschnitt vorgestellten Segmente zu verstehen und sind
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Abb. 3-8: Inhaltskategorien der Managementweiterbildung

Inhaltliche Dynamik

Niedrig Hoch
Stabile Randthemen Dynamische Randthemen
Hoch Spezialisiertes Spezialisiertes
Managementwissen mit hoher Managementwissen mit hoher
Haltbarkeit Volatilitat

Inhaltliche
Spezialisierung

General-Management-Basics General-Management-Updates

Niedrig Grundlegendes Aktuelle Managementwissen-
Managementwissen Inkrementale mit breiter
Relevanz

Bei den General-Management-Basics handelt es sich um grundle-
gendes Fach- und Methodenwissen in Themenbereichen mit sehr
breiter Relevanz55¢ sowie um grundlegende Sozialkompetenzen, de-
ren Inhalte bereits intensiv erforscht und deren Vermittlung ausrei-
chend erprobt ist557. Relevant sind diese Inhalte primar fur Fih-
rungskrafte - Fachkrdften missten mit den Basics in der Regel ver-
traut sein -, die weder im Rahmen ihres Grundlagen- und Vertie-
fungsstudiums noch wahrend ihrer bisherigen Berufstdtigkeit mit den
betreffenden Themen konfrontiert wurden und aufgrund der Uber-
nahme eines verbreiterten Verantwortungsbereichs sich einen Uber-
blick liber neue Themenbereiche verschaffen miissen. Die Inhalte

daher auch nicht empirisch quantifiziert. Sie sind von der Autorin selbst fir die
Zwecke dieser Arbeit gebildet und benannt worden. Aussagen zu den Eigen-
schaften der Inhaltskategorien basieren auf logischen Schlussfolgerungen, die
sich aus der Segmentierung ergeben.

556 Es geht also um einfiihrende Ausbildung im Bereich z.B. grundlegender Funktionen
im Unternehmen (Marketing, Finanzierung, Rechnungswesen, etc.)

557 Z.B. Prasentationstechniken, Konfliktlosung, etc.
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unterscheiden sich nicht maRgeblich von den im Grundlagenstudium
vermittelten Inhalten, allerdings muss hier ein viel starkerer Praxis-
bezug hergestellt werden.

Die General-Management-Updates umfassen ebenfalls Themen
mit einer sehr breiten Relevanz, hier jedoch speziell neue Entwick-
lungen in diesen Themenbereichen. Es geht hier also um die Vermitt-
lung von aktuellen Wissensinkrementalen.558 Zielgruppe sind Fach-
wie Fuhrungskrafte, die ihren Wissensstand zu allgemeinen Manage-
mentthemen aktualisieren mochten. Die Inhalte dieser Veranstaltun-
gen haben hohen Neuigkeitswert und kénnen - sobald sie ausrei-
chend praxiserprobt und breit akzeptiert sind - mit der Zeit zu Gene-
ral-Management-Basics werden. Diese Entwicklung nahmen z.B.
Schulungen zum Thema E-Commerce und E-Business, die Ende der
90er Jahre erstmals angeboten wurden, inzwischen aber zum Stan-
dardprogramm in der Managementausbildung gezahlt werden koén-
nen.

Stabile Randthemen sind Spezialinhalte, die liber eine lange Zeit
hinweg Gultigkeit besitzen. Hierbei geht es um Inhalte, die z.B. ein-
zelne Branchen, Funktionen, Regionen oder Funktionen innerhalb
von Branchen oder Regionen betreffen und die nur von wenigen sehr
spezialisierten Experten vermittelt werden konnen (z.B. Verhand-
lungsfihrung in Japan, Vertriebskanalstrategien im Linienflugge-
schaft). Die Zielgruppe fiur Stabile Randthemen ist vom Umfang her
eher klein zu erwarten, hat aber einen sehr konkret definierbaren
Weiterbildungsbedarf und kann vermutlich das Gelernte sehr unmit-
telbar in der praktischen Arbeit umsetzen.

Bei den Dynamischen Randthemen handelt es sich um hochspe-
zialisierte Themenbereiche, die permanent mit Neuentwicklungen
konfrontiert sind. Dies kénnen zum Beispiel Schulungen fiir eine
branchenspezifische Spezialsoftware sein. Aufgrund der hohen Aktu-

558 Z.B. neue Entwicklungen im Marketing, wie z.B. CRM.
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alitatsabforderungen bei der Vermittlung dieser Themen kann es sich
bei Lehrenden fast nur um praxisnahe Wissenschaftler oder progres-
sive Praktiker handeln, die sich sehr frith mit den betreffenden Inhal-
ten beschaéftigt haben oder gar an deren Entwicklung beteiligt waren.

Bei den stabilen Themen - den General-Management-Basics und
den Stabilen Randthemen - ist das Ziel, Teilnehmer auf ein allgemein
anerkanntes inhaltliches Niveau zu bringen. Sie richten sich also
eher an Personen, die bislang wenige oder wenig fundierte Kenntnis-
se im generalistischen oder spezialisierten Themenbereich haben. Bei
den dynamischen Themen - den General-Management-Updates und
den Dynamischen Randthemen - geht es um die Vermittlung von
Wissensinkrementalen. Bei den Teilnehmern solcher Veranstaltungen
kann also vom Vorhandensein eines guten Grundlagenwissens zum
Thema ausgegangen werden. Ausbildungsaktivitaten im Bereich dy-
namischer Themen sind eher auf die proaktive Erzielung von Wett-
bewerbsvorteilen ausgerichtet, wahrend es bei den grundlagenorien-
tierten Ausbildungsaktivititen eher darum geht, einen bereits gel-
tenden Standard zu erreichen und damit einen potenziellen Wettbe-
werbsnachteil auszugleichen.

Diese Vierteilung des Markts fir Managementweiterbildung bildet
die Grundlage fir eine aussagefdhige Analyse der Weiterbildungs-
produkte hinsichtlich deren Virtualisierungsfahigkeit. Sie wird im
folgenden Kapitel wieder aufgegriffen.

3.3.4.3Lehrende

Die Eigenschaften des zu vermittelnden Wissens beeinflussen die
Qualifizierungsanforderungen an die Lehrenden. Die Forderung nach
Praxisndhe impliziert, dass Lehrende selbst aktuellen praktischen
Bezug zu den vermittelten Inhalten herstellen kénnen miissen, ent-
weder durch eigene beruflich Tatigkeit oder durch Wahrnehmung
beratender Aufgaben im Inhaltsfeld. Sie miissen die Sprache der
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Praktiker sprechen und deren Probleme verstehen.559 Gleichzeitig
miissen Lehrende den aktuellen Stand der Forschung in Bezug auf
die gelehrten Inhalte kennen. Auch hier ist also eine forschungsba-
sierte Lehre gefragt: Lehrer missen selbst keine Spitzenforscher
sein, sie missen aber die relevanten wissenschaftlichen Fachzeit-
schriften lesen und den aktuellen Stand der wissenschaftlichen Dis-
kussion kennen und wiedergeben kénnen.560 Im Fall der unterneh-
mensspezifischen Programme miissen sie dariiber hinaus mit dem
Unternehmen und seinen Strukturen, Prozessen und Produkten ver-
traut sein.

Insgesamt sind also fiir die Lehre in der Managementweiterbildung
sehr differenzierte Personlichkeiten erforderlich: Spezialisten aus
diversen funktionalen Bereichen innerhalb und aulerhalb des Unter-
nehmens, die sowohl mit Wissen aus der Wissenschaft als auch aus
der Praxis vertraut sind und deren Erfahrungshorizont zwar Lehrakti-
vitdten umfasst, insgesamt aber weitaus breiter ausgerichtet ist.

3.3.4.4Kunden

Die relevanten Endverbraucher der Weiterbildung sind gemaR Defini-
tion angehende Fiihrungskrafte auf allen Managementebenen sowie
in managementbezogenen Funktionsbereichen tdtige Fachkrafte. Mit
dem Weiterbildungsprogramm gilt es primar, die Bedirfnisse dieser
Endverbraucher zu bedienen. Deren Bediirfnisse sind hdufig beein-
flusst von Zielen der die Weiterbildung finanzierenden Unternehmen.
Diese sind daher bei der Gestaltung von Weiterbildungsprogrammen
zu involvieren: "Companies are no longer passively accepting what
universities and others spoon-feed them. CEOs and other board-
level execs have become far more involved in program planning. Be-
yond standard general management courses, they're demanding
real-time customized programs tied to issues such as entering a new

559 Vgl. Weber 2001, S. 112.
560 Vgl. Muller-Béling 2004, S.31.
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market or developing an internet strategy”, so Reingold>6'. Insgesamt
ist die Nachfrage nach Weiterbildungsprodukten je nach Unterneh-
men also sehr differenziert.

Weiterbildungsteilnehmer kénnen typische Charakteristika zuge-
schrieben werden: lhr Engagement in Weiterbildungsaktivitdten mis-
sen sie meist parallel zu einer laufenden Berufstdtigkeit betreiben.562
Somit kann davon ausgegangen werden, dass sie zeitlich sehr be-
schrankt sind,>63 kritisch mit dem Bildungsprodukt umgehen und ein
anwendungs- und ergebnisorientiertes Programm mit effizientem
Kursdesign erwarten.>64 Sie tragen die Kosten der Weiterbildung
meist nicht selbst und dirften daher nur eingeschrankt kostensensi-
tiv sein.565 Hinsichtlich des Ausbildungsortes sind sie oft flexibel so-
fern es sich um kurzlaufende Weiterbildungsmodule handelt.5¢6 Sie
erwarten ein Programm, das ihre individuelle Weiterbildungsnachfra-
ge trifft. Da sich die Situation vieler Unternehmen sowohl hinsichtlich
ihres Umfelds als auch hinsichtlich ihrer strategischen Ziele haufig
andert, konnen auch die nachgefragten Weiterbildungsinhalte variie-
ren.567

Die Studie von Rahders kommt zu dem Ergebnis, dass hinsichtlich
der Position im Unternehmen Mitarbeiter aus der Projektleitungsebe-
ne mit durchschnittlich 17 Tagen pro Jahr die groRte Weiterbildungs-
aktivitat aufweisen. Gefolgt wird diese Gruppe von den Nachwuchs-
Professionals und dem mittleren Management. Mit zunehmender

561 Vgl. Reingold 1997, S. 66.

562 |m Jahr 2000 nahm fast jeder dritte Arbeitnehmer an QualifizierungsmaRnahmen
einer Unternehmung, oder in deren Auftrag, teil (vgl. Berthold/Stettes 2004,
S.399).

563 GemaR einer reprasentativen Bevolkerungsbefragung des Berichtssystems Weiter-
bildung, die eine auf die Zielgruppe der Hochschulabsolventen gerichtete Ein-
schatzung des zeitlichen Weiterbildungsaufwands vornimmt, nutzen Teilnehmer
der beruflichen Weiterbildung mit Hochschulabschluss im Durchschnitt jahrlich
97 Stunden Weiterbildungsveranstaltungen (vgl. Kuwan et al. 2000, S. 67).

564 Vgl. Friedrich 2004, S. 31.

565 Vgl. Berthold/Stettes 2004, S.399.

566 Dies gilt dann, wenn Unternehmen die Weiterbildung finanzieren und die Reise-
kosten tragen.
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hierarchischer Position nimmt die Weiterbildungsaktivitdt ab. Inha-
ber, Partner und Vorstand wenden im Durchschnitt nur 10,5 Tage fir
die berufliche Weiterbildung auf.568 Wird die Stichprobe nach Bran-
chenzugehorigkeit unterteilt, zeigt sich, dass Mitarbeiter aus dem
Hochtechnologiebereich mit 18,2 Tagen pro Jahr die aktivsten Wei-
terbildungsnutzer sind. Gefolgt werden diese von Mitarbeitern aus
dem Versicherungswesen, der chemischen und pharmazeutischen
Industrie sowie dem Bildungswesen und anderen Dienstleistungen.
Die geringste Anzahl durchschnittlicher Weiterbildungstage weisen
mit 7,8 Tagen pro Jahr Mitarbeiter aus dem Gesundheitswesen auf.

Als Kriterien fur die Auswahl von Weiterbildungsangeboten sind
nach der Studie von Rahders besonders entscheidend die Praxisrele-
vanz und die Aktualitdat der Inhalte. Dariiber hinaus sind von Bedeu-
tung die Reputation der Referenten - diese ist von groRerer Bedeu-
tung als die der Institution selbst - sowie die Zielgruppenorientierung
und das wissenschaftliche Niveau der Inhalte.5¢9 Laut Stahli sind zu-
satzliche Erfolgsfaktoren in der Managementweiterbildung die Zu-
sammensetzung des Lehrkorpers, eine internationale Ausrichtung,
zielfilhrende Lehrmethodik und die fest institutionalisierte, direkte
Interaktion von Wirtschaft, Politik und Wissenschaft.570

Dies beschlieRt Kapitel 3, welches dem Ziel diente, den Begriff Mana-
gementbildung einzugrenzen, das Gesamtkonstrukt Management-
ausbildung zum Zwecke der weitere Analyse in Produkte mit homo-
genen Eigenschaften zu zerlegen und eben jene Eigenschaften zu
beschreiben. Mit diesem Kapitel ist somit auch die dritte Frage dieser
Arbeit nach den Eigenschaften der Managementausbildungsprodukte
beantwortet. Damit ist es nun moglich, im Weiteren die Virtualisie-
rungseignung der einzelnen Produkte der Managementausbildung zu
untersuchen.

567 Beckmann/Bellmann 2000, S. 212.
568 Vgl. Rahders 2002, S. 183.

569 Vgl. Rahders 2002, S. 143.

570 Vgl. Stahli 2001, S. 48f.
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4 Virtuelle Strukturen fir die Mana-
gementausbildung? - Die Virtuali-
sierungsfahigkeit der Management-
ausbildungsprodukte

Nachdem in Kapitel 2 Kriterien entwickelt wurden, die die Eignung
eines Produkts fir die Virtuelle Organisation determinieren, und in
Kapitel 3 die Eigenschaften der Managementausbildungsprodukte
beschrieben wurden, soll nun iberprift werden, inwiefern die einzel-
nen Produkte der Managementausbildung die Eignungskriterien fir
die Virtuelle Organisation erfiillen. In Vorbereitung hierauf wird in
Kapitel 4.1 zunachst diskutiert, wie die in Kapitel 2 ohne Branchen-
bezug erarbeiteten Kriterien im Zusammenhang mit der Manage-
mentausbildung auszulegen sind. AnschlieRend wird in Kapitel 4.2
die Kriterienerfullung gepriift. Dabei werden zunachst wieder Krite-
rien untersucht, die sich auf produktibergreifende Merkmale bezie-
hen. AnschlieRend werden fiir jedes Produkt der Managementausbil-
dung die produktspezifisch giltigen Kriterien analysiert. Basierend
auf der Kriterienerfiillung kdnnen im nachsten Kapitel Schlisse tiber
die Eignung der einzelnen Managementausbildungsprodukte fiir eine
virtuelle Organisationsstruktur gezogen werden.

4.1 AUSLEGUNG DER EIGNUNGSKRITERIEN IM KONTEXT DER
MANAGEMENTAUSBILDUNG

In Kapitel 2 wurden die in Abbildung 2-15 zusammengefassten Eig-
nungskriterien fir die Virtuelle Organisation abgeleitet, ohne dass
ein besonderer Branchenbezug gegeben war. Ziel dieses Kapitels ist
es, dem standardisierten und damit inhaltlich noch nicht konkreti-
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sierten Kriterienkatalog aus Kapitel 2 einen direkten Bezug zur Ma-
nagementausbildung zu geben, d.h. die einzelnen Kriterien im Kon-
text der Managementausbildung auszulegen. Gleichzeitig soll fir
jedes Kriterium gepriift werden, ob es sich im Zusammenhang mit
der Managementausbildung um ein produktiibergreifend oder pro-
duktspezifisch zu untersuchendes Kriterium handelt. So wird ein
analytischer Rahmen aufgestellt, innerhalb dessen im folgenden Ab-
schnitt die Erfullung der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisa-
tion fiir die einzelnen Produkte gepriift werden kann.

4.71.1 Die Ressourcen

4.1.1.1Personelle Ressourcen: Die Lehrenden

Die entscheidenden personellen Ressourcen fiir den Kernprozess der
Managementausbildung, der hier im Fokus der Untersuchung steht,
sind die Lehrenden, d.h. die Experten aus Wissenschaft und Praxis,
die im Rahmen von Lehrveranstaltungen ihr Wissen weiter geben. In
Kapitel 2 wurde erarbeitet, dass bei den personellen Ressourcen die
folgenden Eigenschaften vorhanden sein miissen, um eine Eignung
flr eine Virtuelle Organisation zu begriinden: ein gewisser Unter-
nehmergeist, Team- und Kompromissfahigkeit, inhaltliche und zeit-
liche Flexibilitit, Mobilitat und Aufgabengebundenheit. Aus der Be-
schreibung der Lehrenden in Kapitel 3 ging hervor, dass je nach Pro-
dukt die einzusetzenden Experten zwar unterschiedlichen Qualifika-
tionsanforderungen unterliegen, dass sie aber auch Ubergreifend
typische Eigenschaften aufweisen. Insbesondere in Bezug auf die zu
analysierenden Eigenschaften sind libergreifende Aussagen moglich.
Insofern kann die ausfiihrliche Analyse der Kriterienauspragungen
fir die Lehrenden produktiibergreifend im nachsten Unterkapitel
erfolgen.
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4.1.1.2Nicht-personelle Ressourcen: Das Wissen

Die zentrale nicht-personelle Ressource fiir die Managementausbil-
dung ist das Wissen, das im Rahmen der Ausbildungsaktivitaten ver-
mittelt wird. Laut Analyse in Kapitel 2 missen Ressourcen von Pro-
dukten, die sich fiir Virtualisierung eignen, folgende Merkmale auf-
weisen: Sie miissen schwer substituierbar bzw. imitierbar, vielfdltig
und komplex sein und ein hohes Mall an Innovation beinhalten. Die-
se Eigenschaften sind auf der Ebene der einzelnen Ausbildungspro-
dukte zu analysieren, da die Produkte der Managementausbildung
gerade in Bezug auf das einflieRende Wissen sehr unterschiedliche
Auspragungen aufweisen. Da die Ressource Wissen immer einzelnen
Personen anhangt, kann ihre Verfligbarkeit nur in Zusammenhang
mit der Verfiigbarkeit der Experten, die sie besitzen, diskutiert wer-
den. Dabei geht es darum, fiir jedes Managementausbildungsprodukt
die folgenden Sachverhalte zu untersuchen:

a) Eingeschrankte Imitierbarkeit/Substituierbarkeit

Wissen kann als nicht oder nur schwer imitierbar betrachtet werden,
wenn es entweder so spezifisch ist, dass nur sehr wenige Lehrende in
der Lage sind es zu beherrschen>7! oder wenn der fiir eine potenziel-
le Imitation zur Verfiigung stehende Zeitraum begrenzt ist, da das
Wissen sehr schnell veraltet. Als eingeschrankt substituierbar ange-
sehen werden kann Wissen, wenn die inhaltliche Ausbildungsnach-
frage sehr spezifisch ist, d.h. wenn sehr konkrete, fokussierte Inhalte
nachgefragt werden. Wenn Wissen schwer imitier- oder substituier-
bar ist, sind nur sehr wenige spezifische Experten in der Lage, es zu
vermitteln. Fiir eine Ausbildungsinstitution kann es unter Umstdanden
sehr schwer sein, einen der wenigen im Markt verfiigbaren Experten,
die schwer imitierbares und/oder substituierbares Wissen besitzen,

571 Dies ist z.B. der Fall, wenn es auRerordentlicher intellektueller Fahigkeiten oder
spezifischer Erfahrungen bedarf, um sich das Wissen anzueignen. Knorck 2004,
S. 35. erlautert, dass Wissen dann besonders schwer zu transferieren ist, wenn
es sich zum groRen Teil um implizites Wissen handelt und ein betrachtliches
MaR an subjektivem Kontextwissen enthdlt. Auch kann das zu teilende Wissen
ungewohnlich kompliziert und seine Implikationen diffus und mehrdeutig sein.
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fest an die eigene Organisation zu binden. Eher wird es moglich sein,
diese Experten flr tempordre Engagements im Rahmen von Virtuellen
Organisationen zu gewinnen.

b) Vielfalt

Im Zusammenhang mit der Managementausbildung ist Vielfalt gege-
ben, wenn ein Ausbildungsgang sehr viele verschiedene inhaltliche
Bereiche umfasst, die jeweils von unterschiedlichen Experten gelehrt
werden missen. Ein fokussierter Ein-Themen-Studiengang ist nicht
sehr vielfdltig, wahrend ein generalistisch ausgerichtetes Studium mit
groRer Facherbreite als vielfdltig betrachtet werden kann. Inhaltlich
sehr breite Studiengange erfordern sehr viele verschiedene Experten,
da sich deren Expertise meist nur auf wenige Themengebiete bezieht.
Wenn eine Institution nicht in der Lage ist, die vielen in einem breit
angelegten Studiengang bendétigten Experten selbst voll auszulasten,
kann es fiir sie sinnvoller sein, diese situativ-projektbezogen im
Rahmen von Virtuellen Organisationen einzusetzen.

c¢) Komplexitat

In Anlehnung an die Definition von Komplexitat in Kapitel 2 ist das in
einen Ausbildungsgang einflieRende Wissen komplex, wenn es sich
aus einer Vielzahl ungeordnet vernetzter, verschiedenartiger Daten
und Informationen zusammensetzt und somit hohe Abstraktionsan-
forderungen stellt.572 Wissenskomplexitat ist damit auch ein Hinweis
auf Spezialistenbedarf. Da Spezialisten wie bereits beschrieben
schwer an eine Ausbildungsinstitution zu binden sind - u.a. auch,
weil die Spezialisierung evtl. nur auBerhalb der Institution zu erhalten
ist - ist komplexes Wissen ein deutlicher Hinweis auf Virtualisie-
rungseignung des Ausbildungsprodukts.

d) Hoher Innovationsanteil
Einen hohen Innovationsanteil besitzt ein Ausbildungsprodukt, wenn
es sehr aktuelles Wissen beinhaltet. Daher ist Wissen mit einem ho-

572 \gl. Sivadasan et al. 2004, S. 137.
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hen Innovationsanteil nur begrenzt haltbar. Es verliert seinen Wert in
dem Moment, in dem die betreffenden Inhalte weiterentwickelt wur-
den und neues Wissen den aktuellsten Stand abbildet. Fiir Ausbil-
dungszwecke lohnt sich eine Virtuelle Organisation besonders, wenn
sich das zu vermittelnde Wissen haufig erneuert und der Zugang zu
dem neuen Wissen nur aulerhalb der Ausbildungsinstitution erhalten
werden kann, wenn es sich z.B. um neue Entwicklungen aus der Pra-
xis handelt. In diesem Fall sind auch immer neue Experten zur Ver-
mittlung des Wissen erforderlich.

Insgesamt geht es im Zusammenhang mit der Ressource Wissen
primdr darum, den Spezialisierungsgrad des jeweiligen Wissens und
damit die Exklusivitat der fir die Vermittlung benétigten Experten zu
prufen. Ubergreifend betrachtet, ldsst sich sagen, dass aus Sicht der
Ressource Wissen eine Virtuelle Organisation sich immer dann fir die
Managementausbildung eignet, wenn Wissen eingesetzt wird, das
sich aufgrund seiner Exklusivitdt nur schwer an eine Ausbildungsin-
stitution binden lasst, oder das aufgrund seiner Exklusivitdat und viel-
leicht auch zeitlich eingeschrdankten Verwendbarkeit gar nicht an die
Institution gebunden werden soll.

4.1.2 Der Wertschopfungsprozess

Bei dem im Rahmen dieser Analyse zu untersuchenden Wertschop-
fungsprozess handelt es sich um den in Kapitel 3 beschriebenen
Kernprozess der Entwicklung und Durchfiihrung von Ausbildungsak-
tivitditen. GemaR der Analyse in Kapitel 2 muss der Wertschopfungs-
prozess eines Produktes drei Eigenschaften aufweisen, um eine Eig-
nung fiir die Virtuelle Organisation zu begriinden: er muss in einzel-
ne Schritte segmentierbar sein, die Koordination der einzelnen Wert-
schopfungsschritte darf nicht zu komplex sein und die jeweils einge-
brachten Kernkompetenzen sollten beim einbringenden Partner
verbleiben. Sind diese Kriterien nicht erfillt, ist Virtualisierung nicht
moglich. Es kann davon ausgegangen werden, dass der Wertschop-
fungsprozess fiir Produkte der Managementausbildung immer dem-
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selben Muster folgt, unabhdngig davon, um welche Art von Produkt
es sich handelt. Insofern sollte er auch produktiibergreifend analy-
siert werden und wird erst im nachsten Unterkapitel vertiefend be-
handelt.

4.1.3 Die Rahmenbedingungen der Produktion

Im Zusammenhang mit der Managementausbildung beschreiben die
Rahmenbedingungen der Produktion den Kontext, in dem die Ausbil-
dungsaktivitdaten stattfinden. Rahmenbedingungen der Produktion
kénnen z.B. sein:
e der Umfang der Teilnehmergruppen,
e die RegelmiRigkeit, mit der Ausbildungsveranstaltungen ab-
gehalten werden,
e die Fristigkeit von einzelnen Ausbildungsauftragen,
e der zeitliche Vorlauf, der benétigt wird, um ein Ausbildungs-
produkt zu konfigurieren, etc.

Fir eine Virtuelle Organisation sind besonders jene Produkte geeig-
net, die auf Auftrag einzelgefertigt werden, die unrege/méflig oder
tempordr erstellt werden und deren Produktion besonders Zzeitkri-
tisch ist.

Die sog. Rahmenbedingungen der Produktion variieren je nach Aus-
bildungsprodukt und sind daher produktspezifisch zu untersuchen.

a) Auftragsorientierte Einzelfertigung

Im Zusammenhang mit der Managementausbildung zielt dieses Kri-
terium auf die Frage ab, ob ein Ausbildungsangebot als Spezialpro-
dukt fir einen Nachfrager bzw. eine Nachfragergruppe konfiguriert
wird oder ob es sich um ein standardisiertes Ausbildungsprodukt
handelt, das einer groRen Zahl undifferenziert zu betrachtender Stu-
dierender angeboten wird. Speziell auf Auftrag fiir einzelne Nachfra-
ger(gruppen) konfigurierte Angebote legen eher eine Virtuelle Orga-
nisation nahe, da im Rahmen dieser genau die Experten eingebunden

208



werden konnen, die erforderlich sind, um die spezifische Ausbil-
dungsnachfrage zu bedienen, selbst wenn diese nicht der jeweiligen
Ausbildungsinstitution angehéren.

b) UnregelmaRige Leistungserstellung

Ein Ausbildungsprodukt wird unregelmaRig erstellt, wenn es nicht in
regelmaRig wiederkehrenden Rhythmen angeboten werden kann.
Wird ein Ausbildungsangebot liber das Jahr verteilt in gleich bleiben-
den Abstinden wiederholt angeboten, so dass die erforderlichen
Lehrkapazititen geplant und ausgelastet werden kénnen, kann von
einem regelmadRigen Angebot gesprochen werden. Wird ein Angebot
aber nur nach Bedarf angeboten, so dass die erforderlichen Lehrka-
pazitdten nicht Gber das Jahr hinweg gleichmaRig ausgelastet werden
kénnen und es zu Situationen der Uber- bzw. Unterkapazitit kommt,
kann von unregelmaRiger Leistungserstellung gesprochen werden. In
diesem Fall ist es sinnvoll, die benoétigten Lehrkapazititen nicht fest
an der Ausbildungsinstitution vorzuhalten, sondern sie nach Bedarf
im Rahmen einer Virtuellen Organisation einzusetzen.

¢) Tempordre Leistungserstellung

Temporar ist ein Ausbildungsangebot, wenn es nur liber einen be-
grenzten Zeitraum hinweg aufrecht erhalten werden kann oder soll.
Dies ist z.B. der Fall bei Schulungen zur Einfilhrung eines neuen In-
dustriestandards oder einer neuen Software. Sobald der relevante
Markt mit der Ausbildungsleistung versorgt wurde, kann die Ausbil-
dungsaktivitat wieder eingestellt werden. In diesem Fall lohnt es sich
nicht, fixe Strukturen fir die Leistungserstellung aufzubauen. Tem-
porare Ausbildungsangebote sind in besonderem MaRe dafiir geeig-
net, Uber Virtuelle Organisationen abgebildet zu werden.

d) Zeitsensitivitat

Zeitsensitivitit bezieht sich auf den Zeitraum, der zur Verfligung
steht, um einen neues Ausbildungsangebot zu konfigurieren. Ein
zeitsensitives Ausbildungsangebot muss sehr kurzfristig geplant,
vermarktet und zur Umsetzungsreife gebracht werden. Ist es einer
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Ausbildungsinstitution nicht moglich, das fir das Ausbildungsange-
bot erforderliche Wissen innerhalb der verfigbaren Zeit selbst aufzu-
bauen, macht es Sinn, voriibergehend Experten von auBerhalb der
Institution zu akquirieren und das erforderliche Wissen in einer Vir-
tuellen Organisationen schnell verfiigbar zu machen.

4.1.4 Die Kunden

Nachfrager fiir Ausbildungsprodukte koénnen die auszubildenden
Individuen selbst sein, hdufig sind es aber auch Organisationen bzw.
Unternehmen, die Ausbildungsaktivitaten fiir eine Gruppe von Indivi-
duen planen und in Auftrag geben. Die Kunden der Grundlagen- und
Vertiefungsausbildung sind die Studierenden der jeweiligen Studien-
gange; die Kunden der Weiterbildung sind die Unternehmen, die die
Ausbildungsprodukte fiir ihre Mitarbeiter nachfragen oder die Wei-
terbildungsteilnehmer selbst. Da die Kunden der verschiedenen Aus-
bildungsprodukte sich in ihren Profilen und damit auch in ihrem
Nachfrageverhalten teils sehr unterscheiden, sind die kundenbezo-
genen Kriterien produktspezifisch zu untersuchen. Eine besondere
Eignung fir Virtualisierung begriinden Kunden, wenn sie individuali-
sierte Produkte nachfragen und/oder ihre Nachfrage hidufig wechselt.

a) Individualisierte Nachfrage

Eine Ausbildungsnachfrage kann als individualisiert betrachtet wer-
den, wenn z.B. ein Unternehmen als Nachfrager auftritt, das starken
Einfluss auf die inhaltliche, zeitliche und didaktische Gestaltung der
Ausbildungsaktivitit nehmen mochte und aufgrund seiner Bedeutung
fiir den Ausbildungsanbieter auch in der Lage ist, seine Anforderun-
gen an die Nachfrage durchzusetzen. In diesem Fall lasst sich die aus
Sicht der Anbieterinstitution beziglich der einzusetzenden Lehrkraf-
te erforderliche Flexibilitit am besten Uber eine Virtuelle Organisati-
on herstellen.

b) Wechselnde Nachfrage
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Aus Sicht einer Ausbildungsinstitution ist die Nachfrage dann wech-
selnd, wenn immer wieder neue Ausbildungsinhalte nachgefragt wer-
den. Auch in diesem Fall muss eine Ausbildungsinstitution flexibel
reagieren kénnen. Die Virtuelle Organisation ist die beste Organisati-
onsform, um schnell immer wieder neue Angebote auflegen zu kén-
nen.

4.1.5 Das Wettbewerbsumfeld

Um ein Wettbewerbsumfeld beschreiben zu konnen, muss zunachst
der relevante Markt bzw. die Branche des zu untersuchenden Objekts
eingegrenzt werden. In dieser produktbasierten Untersuchung wird
als Markt das jeweils zu einem Produkt gehdrende Umfeld bezeich-
net. Diese Vorgehensweise ist konform mit dem z.B. bei Hutzschen-
reuter beschriebenen Vorgehen der Eingrenzung einer Branche373,
DemgemdR kann die Kategorisierung in brancheninterne und -
externe Unternehmen auf Basis unterschiedlicher Kriterien erfolgen:
gleiche oder ahnliche Produkte, regionale Abgrenzung, &ahnliche
Kundenbediirfnisse, etc. Branchengrenzen sind somit stark von der
Betrachtungsperspektive abhdngig. Hier wurde die Abgrenzung uber
die Managementausbildungsprodukte gewahlt.

Das Wettbewerbsumfeld eines Produkts definiert sich lber die
Summe der Anbieter, Kunden und Lieferanten. Mit Anbietern der Ma-
nagementausbildung sind die anbietenden Institutionen gemeint.
Dies konnen offentliche und private Hochschulen sowie private Insti-
tutionen sein. Die Kunden sind die Studierenden, die Ausbildungs-
leistungen in Vollzeit oder neben einer Berufstitigkeit in Anspruch
nehmen oder aber die Unternehmen, die Ausbildungsleistungen
nachfragen. Lieferanten sind die Experten, die ihre Lehrkapazitat zur
Verfliigung stellen und damit die wichtigste Ressource fiir die Mana-
gementausbildung darstellen.

573 Vgl. Hutzschenreuter 2000, S. 51. Die Grenze einer Branche gibt an, welche Wett-
bewerber einer Branche zugehorig gerechnet werden und welche nicht.

211



Eine besondere Eignung fiir die Virtuelle Organisation lasst sich
gemal Kapitel 2 begriinden, wenn das Wettebewerbsumfeld sehr
dynamisch und/oder die Wettbewerbsintensitat hoch ist. Darlber
hinaus muss die Marktstruktur geeignet sein.

a) Dynamisches Wettbewerbsumfeld

Das Wettbewerbsumfeld im Bereich der Managementausbildung kann
als dynamisch betrachtet werden, wenn z.B. die Ausbildungsnachfra-
ge inhaltlich oder zeitlich stark variiert, die Anbieterstruktur sich
hdufig verandert oder die Verfligbarkeit geeigneter Lehrender stark
fluktuiert. Dynamik driickt sich z.B. aus durch haufige Verschiebun-
gen in Marktanteilen. Ein dynamisches Wettbewerbsumfeld kann ei-
nen Initialschub fiir eine Virtuelle Organisation darstellen, da diese
die Flexibilitat, die erforderlich ist um die Marktdynamik zu bewalti-
gen, eher gewdhrleisten kann als feste Strukturen. Da sich die Eigen-
schaften von Anbietern und Nachfragern zwischen den Ausbildungs-
produkten sehr stark unterscheiden, wird dieses Kriterium produkt-
spezifisch untersucht.

b) Hohe Wettbewerbsintensitat

Als Analyserahmen zur Bewertung der Wettbewerbsintensitdat einer
Branche ldsst sich die in Kapitel 2 vorgestellte Branchenstrukturana-
lyse von Porter374 heranziehen. Nach Porter herrscht eine hohe Wett-
bewerbsintensitdat in einer Branche, wenn die Rivalitat unter beste-
henden Anbietern hoch ist575, die Bedrohung durch neue Anbieter>76
oder Substitutes77 groR ist bzw. wenn Lieferantens78 und/oder Ab-

574 Ausfuhrlich dargestellt in Porter 1998a und b.

575 Die Rivalitdt unter gegenwartigen Anbietern kann als hoch bezeichnet werden,
wenn z.B. das Branchenwachstum gering ist, geringe Produktunterschiede zwi-
schen den Anbietern existieren und Uberkapazititen existieren.

576 Die Bedrohung durch neue Wettbewerber ist hoch, wenn z.B. keine GroRenvorteile
bei der Erstellung des Produkts existieren, keine hohen Investitionen fir den
Markteintritt erforderlich sind, der Markteintritt gesetzlich unbeschrankt ist.

577 Die Bedrohung durch Substitute ist z.B. hoch, wenn andere Produkte existieren, die
die Kundenbedirfnisse in dhnlicher Weise befriedigen, diese ein besseres Preis-
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nehmers79 eine ausgeprdgte Verhandlungsmacht haben. Untersucht
man die Managementausbildung hinsichtlich dieser Aspekte, kann
Folgendes festgestellt werden:

Die Rivalitdt unter bestehenden Anbieterinstitutionen kann z.B.
hoch sein, wenn zwischen den existierenden Studienangeboten keine
maRgeblichen inhaltlichen oder qualitativen Unterschiede erkennbar
sind. Die Gefahr des Eintritts neuer Anbieter in den Markt ist dann
hoch, wenn keine Markteintrittsbarrieren wie Reputation, Akkreditie-
rung und GroRenvorteile existieren. Es herrscht eine Bedrohung
durch Substitute, wenn die Ausbildungsnachfrage wenig spezifisch
ist, so dass dhnliche Programmkonzepte aus In- und Ausland das
bestehende Programm ersetzen kdénnen. Die Verhandlungsmacht der
Lieferanten ist stark, wenn diese sehr spezifisches Wissen besitzen
und daher kaum substituierbar sind. Kunden besitzen z.B. dann eine
hohe Verhandlungsmacht wenn sie hohe Volumina abnehmen, wie es
z.B. der Fall ist, wenn Unternehmen umfassende Programme fir
zahlreiche Mitarbeiter nachfragen. Auch dem Druck einer hohen
Wettbewerbsintensitdt kann eine Ausbildungsinstitution eher stand-
halten, wenn sie ihre Reagibilitat durch Virtuelle Organisation erhéht.

Die Wettbewerbsintensititen auf den Markten flr die einzelnen
Ausbildungsprodukte unterscheiden sich aufgrund deren unter-
schiedlicher Konstellationen von Anbietern, Nachfragern und Liefe-
ranten. Somit wird auch dieses Kriterium produktbezogen unter-
sucht.

¢) Geeignete Marktstruktur

Leistungs-Verhdltnis bieten und die Wechselkosten fiir den Kunden auf das Sub-
stitut gering sind.

578 Lieferanten haben eine hohe Verhandlungsmacht, wenn sie z.B. sehr konzentriert
sind, kaum Inputsubstitute existieren und die Wechselkosten zu anderen Liefe-
ranten hoch sind.

579 Abnehmer haben eine starke Verhandlungsmacht, wenn z.B. Einzelne hohe Volu-
mina abnehmen oder Abnehmer sehr konzentriert sind, Substitute existieren,
Wechselkosten zu anderen Anbietern gering sind.
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In Bezug auf die Marktstruktur geht es darum zu ermitteln, ob eine
ausreichende Anzahl potenzieller Partner fiir Virtuelle Organisationen
existiert und ob im Markt ausreichend Transparenz herrscht, um
diese zu identifizieren.

Um diese Fragen beantworten zu kénnen, muss zundchst disku-
tiert werden, welche Organisationseinheiten - Individuen oder Insti-
tutionen - die potenziellen Partner sein kénnen. Ein groRer Vorteil
der Bildung einer Virtuellen Organisation ist die Chance, eine Vielzahl
breit gestreuter Kompetenzen in einer Organisation zu vereinigen.
Wenn man Uber die Bildung Virtueller Organisationen im Bereich der
Managementausbildung nachdenkt, so sind die wichtigsten Kompe-
tenzen die Lehrkompetenzen, die sich zusammensetzen aus dem
Wissen und den didaktischen Fahigkeiten der Lehrenden. Kooperati-
onen koénnen auf der Ebene gesamter Institutionen eingegangen
werden oder aber auf der Ebene der individuellen Experten. Soll ein
virtuelles Bildungsprojekt gestartet werden, scheint es naheliegender,
mit den gesuchten Experten direkt zu kooperieren, da bei Kooperati-
on mit ganzen Institutionen die durch Kooperation zugewinnbare
Kompetenzbandbreite begrenzt ist auf die Kompetenzen der in der
Institution angestellten Experten. Die direkte Kooperation mit einzel-
nen Experten eroffnet die Moglichkeit einer gezielteren Akquisition
der benétigten Kompetenzen. Zudem kann die Verhandlungskomple-
xitat durch Verhandlung mit dem Experten selbst - ohne Zwischen-
schaltung der Institution - reduziert werden. Selbst wenn die Koope-
ration auf Ebene der Institution erfolgt, ist es letztlich die Verfligbar-
keit der Experten, die entscheidet, ob Kooperationsprojekte durchge-
flihrt werden koénnen. Somit ist es am sinnvollsten die Experten
selbst als Organisationseinheit zu betrachten, auf deren Ebene die
Kooperation eingegangen werden soll.

Die Frage nach der ausreichenden Verfiigbarkeit potenzieller Part-
ner lasst sich somit fur das Untersuchungsobjekt Managementaus-
bildung als Frage nach der ausreichenden Verfiigbarkeit von Lehren-
den fir Ausbildungskooperationen Ulbersetzen. Es stellt sich also die
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Frage, ob geniigend Experten mit komplementdaren Kompetenzen im
Markt vorhanden sind und ob diese generell fir Projekte auRerhalb
ihrer Heimatinstitution zur Verfligung stehen.

Dartiber hinaus muss geklart werden, ob auf dem Markt flr Ex-
perten ausreichend T7ransparenz herrscht, um die jeweils gesuchten
Experten identifizieren zu kénnen. Es stellt sich also die Frage ob die
Strukturen im Markt oder die Systeme, die dort existieren durchldssig
genug sind, dass Institutionen, die Experten fiir ein spezifisches
Thema suchen, in der Lage sind, ausreichend Informationen zu
sammeln, um die relevanten Experten zu finden und deren Kompe-
tenzen bewerten zu kénnen.

Die Frage nach der Marktstruktur ist produktiibergreifend zu be-
antworten, denn letztlich existieren nur zwei Markte, aus denen Ex-
perten fiir jede Art von Bildungsprodukt rekrutiert werden kdnnen:
der Markt fiir Wissenschaftler und der Markt fiir Praktiker.

4.2 ERMITTLUNG DER VIRTUALISIERUNGSPOTENZIALE

In diesem Unterkapitel wird zundchst die Erfillung der eben erlauter-
ten Kriterien getrennt nach produktiibergreifend und produktspezi-
fisch geltenden Merkmalen uberprift. Die Uberprifung erfolgt fur
jedes Kriterium isoliert. Die Ergebnisse des Kriterienabgleichs werden
dann fir jedes Ausbildungsprodukt zusammengefasst, in einen aus-
sagefdhigen Zusammenhang gebracht und zu Ergebnissen beziiglich
der Virtualisierungsfahigkeit der einzelnen Produkte verdichtet.

Im letzten Unterkapitel wurde hergeleitet, welche Merkmale pro-

duktibergreifend und welche produktspezifisch zu untersuchen
sind. Die nachfolgende Grafik fasst diese Ergebnisse zusammen.
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Abb. 4-1: Produktiibergreifend und produktspezifisch zu untersuchende Merk-
male

Produkt- 1. Die personellen Ressourcen ,Lehrende” (alle Kriterien)
liber- 2. Der Wertschopfungsprozess (alle Kriterien)
greifend .
3. Das Wettbewerbsumfeld (Geeignete Marktsstruktur)
1. Die nicht-personelle Ressource ,Wissen* (alle Kriterien)
Produkt- . ) . -
spezi- 2. Die Rahmenbedingungen der Produktion (alle Kriterien)
fisch 3. Die Kunden (alle Kriterien)
4. Das Wettbewerbsumfeld (Wettbewerbsdynamik,
Wettbewerbsintensitat)

Die Erfullung der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation fur
die einzelnen Managementausbildungsprodukte kann nur auf Basis
einer qualitativen Analyse gepriift werden. Da sich in der Literatur in
der Regel weder theoretische noch empirische Analysen beziiglich
der Kriterienerfullung finden, muss die Uberpriifung groRenteils auf
Basis von stringenten Argumentationsketten logisch hergeleitet wer-
den. Auch dann ist nicht uneingeschrankt zu gewahrleisten, dass die
Erfiillung jedes Kriteriums eindeutig determinierbar ist. Grundsatzlich
soll ein Kriterium dann als erfillt gelten, wenn es in der Uberwiegen-
den Anzahl moglicher Falle erfiillt zu sein scheint.
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4.2.1 Produktiibergreifende Merkmale

4.2.1.1Die Lehrenden

4.2.1.1.1 Kriterienanalyse

a) Selbstindigkeit/Eigenverantwortlichkeit

Wie in Kapitel 3 ausgefiihrt, wird Experten bzw. Lehrenden allgemein
zugeschrieben, dass sie sich als Unternehmer in eigener Sache fiih-
len. Sie erwarten ein hohes MaR an Autonomie und davon profitieren
kénnen sie nur, wenn sie die ihnen gegebenen Spielrdume auch nut-
zen, indem sie selbst initiativ werden. Gleichzeitig sind sie bereit, fiir
ihr Handeln selbst die Verantwortung zu lGibernehmen. Das Kriterium
der Selbstandigkeit kann also als in hohem MaRe erfiillt betrachtet
werden.

b) Team- und Kompromissfahigkeit

Der spezifische Werdegang eines Lehrenden sowohl aus einer wis-
senschaftlichen als auch aus einer nicht-wissenschaftlichen Einrich-
tung basiert in der in der Regel auf Zusammenarbeit und Austausch
innerhalb der Scientific Community oder einer auch nicht-
wissenschaftlichen Expertengruppe. Dies weist auf Erfahrung mit
Teamarbeit hin. Andererseits sind Experten aus dem managementbe-
reich weit weniger auf Teamarbeit angewiesen als z.B. Naturwissen-
schaftler, deren Forschungsarbeit meist stark teambasiert ist. Ein
grundsatzlichen Vorhandensein von Teamfahigkeit lasst sich insofern
vermuten, ist in letzter Konsequenz aber nicht eindeutig zu beant-
worten, da es sich um eine Eigenschaft handelt, die sehr individuell
zu beurteilen ist.

Team- und Kompromissfahigkeit sind, wenn man uber Virtuelle

Strukturen fiir die Managementausbildung nachdenkt, fir Lehrende
insbesondere dann von Bedeutung, wenn es um die inhaltliche Aus-

217



einandersetzung mit der programmkoordinierenden Stelle der Virtu-
ellen Organisation geht. Da diese Verhandlung in einem kooperativen
und nicht in einem hierarchischen Rahmen ablauft, kann von einer
grundsatzlichen Kompromissbereitschaft ausgegangen werden, so-
fern beide Parteien Interesse an einem gemeinsamen Projekt haben.
Der Lehrende selbst wird also entscheiden, wie wichtig das Projekt
fur ihn ist und wie kompromissbereit er sich geben wird, damit das
Projekt zustande kommt. Die Virtuelle Struktur selbst wird somit zum
Treiber in Richtung auf das erforderliche MaR an Kompromissbereit-
schaft. Das Kriterium der Team- und Kompromissfahigkeit kann
demnach als Gberwiegend erfiillt gelten.

Einen Sonderfall stellen Lehrende mit einer besonders hohen Re-
putation oder mit sehr spezifischer Spezialisierung dar. Reputation
und Fachwissen konnen die Nachfrage nach dem Lehrenden derart
dominieren, dass ein potenzieller Partner die Zusammenarbeit auch
bei ausgesprochen geringer Team- und Kompromissfahigkeit des
Betroffenen eingehen mochte. In diesem Fall ist Teamfahigkeit kein
ausschlaggebendes Kriterium fir Virtualisierung mehr.

c¢) Inhaltliche und zeitliche Flexibilitat

Das ausgepragte Bediirfnis der Lehrenden nach Tatigkeitsvielfalt und
einem breiten Aufgabenspektrum - also nach inhaltlicher Flexibilitat
- wurde in Kapitel 3 erortert und kann fiir die Managementausbil-
dung ebenfalls als erfiillt betrachtet werden.

Es kann davon ausgegangen werden, dass auch das Kriterium der
zeitlichen Flexibilitdt - zumindest fir Hochschullehrer - erfillt ist. Im
Fall der Anstellung an einer 6ffentlichen Hochschule ist dem Hoch-
schullehrer groRe Autonomie bei der - auch zeitlichen - Gestaltung
seiner Arbeit gegeben. Die Arbeitszeiten sind durch die Einteilung
des Jahres in Vorlesungs- und vorlesungsfreie Zeiten und die zeit-
weise Unterbrechung durch Forschungssemester ohnehin unbestan-
dig. Es scheint also durchaus vertretbar, anzunehmen, dass ein
Hochschullehrer das Problem der Belastungstiefen und -spitzen
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kennt und den Umgang damit in seine professionellen Verhaltens-
muster integriert hat. Sollte die Arbeitsbelastung fiir einen Hoch-
schullehrer in der Summe aus seinem festen und den zusatzlichen
Engagements zu grol werden, so hat dieser durchaus Mdglichkeiten
zur Kapazitatsausweitung. So z.B. haben Professoren erhebliche Ver-
haltensspielrdume beim Einsatz von Doktoranden und Assistenten:
Sie konnen sich von ihren Mitarbeitern nicht nur zuarbeiten lassen,
sie kdnnen an diese auch ihre eigene Arbeit delegieren und sich da-
mit erhebliche zeitliche Freirdume schaffen.580

Uber Lehrende, die nicht an Hochschulen titig sind, kann keine
konkrete Aussage beziiglich zeitlicher Flexibilitit getroffen werden.
Auch hoch qualifizierte Praktiker sind hadufig in Hochleistungsumge-
bungen tatig und hohe zeitliche Flexibilititsanforderungen gewohnt.
Oft sind sie auch in Positionen, in denen sie ihre Arbeitszeit relativ
frei gestalten kdnnen, so dass sie durchaus in der Lage sind einzelne
Lehrauftrage anzunehmen. Fir viele Praktiker kann eine zeitliche
Flexibilitit demzufolge angenommen werden.

Insgesamt scheint das Kriterium der zeitlichen und inhaltlichen
Flexibilitat Uberwiegend erfiillt zu sein.

d) Mobilitat

Sachlich gesehen sind personelle Ressourcen generell mobil: Sie
kénnen ohne hohe Kosten58! von fast jedem Ort der Erde an fast je-
den anderen bewegt werden. Obwohl der groRte Teil der Lehrenden
im stark reglementierten 6ffentlichen Bereich angestellt ist, ist es ihm
aufgrund der Nebentitigkeitserlaubnis moéglich, Engagements auch
aulerhalb des Bestehenden anzunehmen. Grundsatzlich kann das
Kriterium der Mobilitdit damit als erfiillt angesehen werden. Aller-
dings spielt gerade bei personellen Ressourcen die psychologische
Bereitschaft, mobil zu sein, eine groRe Rolle.

580 Vgl. Franck/Opitz 2000, S. 8.
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Auch von einer Mobilitatsbereitschaft kann ausgegangen werden.
Mobilitat ist fiir Lehrende eine maRgebliche Grundlage ihres typi-
schen Karriereweges: Der Karrierezyklus eines Wissenschaftlers bein-
haltet diverse zeitliche Vertrdage, die jeweils an unterschiedliche Orte
gebunden sind. Dasselbe gilt fir Experten aus der Praxis: Auch sie
haben im Rahmen des Erwerbs ihrer Qualifikation Sachanforderungen
zum MaR ihrer Entscheidungen machen miissen - auch fir sie ist
Mobilitdt eine Grundvoraussetzung ihrer Arbeit. Generell kann kein
Lehrender davon ausgehen, dass genau an dem Ort, an dem er sich
personlich am wohlsten fiihlt, eine ausreichend groRe Nachfrage
nach seinem Lehrangebot vorhanden ist. Das Kriterium kann insofern
als erfullt betrachtet werden.

e) Aufgabengebundenheit

In Kapitel 3 wurde ausfiihrlich erlautert, dass Wissenschaftler sich in
der Regel mehr mit ihrer Scientific Community identifizieren, als mit
der Hochschule, der sie angehoren. Auch den nicht im Wissen-
schaftsbereich tdtigen Experten kann eine hohe Gebundenheit an
ihre Aufgabe unterstellt werden, zumal dies typisch fir intrinsisch
Motivierte ist, um die es sich bei Experten laut Analyse in Kapitel 3 in
der Regel handelt. Fiir Lehrende ist es vermutlich wichtiger, laufend
herausfordernde Lehrauftrage zu erhalten, als dauerhaft an dersel-
ben Institution zu unterrichten. Es kann also davon ausgegangen
werden, dass sie problemlos fiir eine oder mehrere Virtuelle Organi-
sation(en) tdtig sein kénnen, ohne ein Gefiihl der Bindungslosigkeit
zu entwickeln. Das Kriterium kann somit als erfiillt betrachtet wer-
den.

4.2.1.1.2 Ergebnisse

Betrachtet man die zentrale personelle Ressource fiir die Manage-
mentausbildung, die Lehrer, so scheinen diese in sehr hohem Male
fur virtuelle Strukturen geeignet: Sie erfiillen die Kriterien der Virtua-
lisierungseignung vollumfanglich. Nicht nur ihr Personlichkeitsprofil

581 Lediglich Kosten fiir Transport und Unterbringung fallen an.
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zeigt eine hohe Eignung fiir das tempordre Engagement in externen
Bildungsprojekten, auch die Rahmenbedingungen, denen vor allem
Lehrende aus Hochschulen unterliegen, sind férderlich fiir temporare
Engagements, da Tatigkeiten neben der Festanstellung moglich sind.

Es kann davon ausgegangen werden, dass Lehrende im Fall der
Beteiligung an einer Virtuellen Organisation die Freiheit, ihre Lehren-
gagements selbst zu wahlen und damit noch mehr Einfluss nehmen
zu konnen auf die inhaltliche Gestaltung ihrer Lehre und die Gruppe
von Studierenden, die sie unterrichten, sehr begriRen wirden.
Gleichzeitig wadre es ihnen moglich, Marktpreise fiir ihr Wirken zu
erzielen - so ergdbe sich ein ausgepragter Leistungsanreiz, den ten-
denziell qualitatsorientierte Lehrende sicher begriiRen wiirden. Auch
kann sich ein Lehrender mit dem Engagement in einer Virtuellen Or-
ganisation sehr gezielt ein deutlich breiteres Aufgabenfeld schaffen,
als dies in einer konventionellen Struktur moéglich ist.

Dariiber hinausgehend scheint es, als kénnten zeitweilige Enga-
gements in virtuellen Ausbildungsorganisationen fiir diejenigen Leh-
renden, die an einer staatlichen Hochschule angestellt sind, einen
Ausweg aus der Enge ihres stark reglementierten Hochschulumfelds
bieten: Neben der Madoglichkeit, sich die studentische Zielgruppe
selbst auszusuchen, bietet die externe Tatigkeit die Chance, die ei-
gene Reputation als Lehrer geographisch auszudehnen und v.a. die
Reputation angemessen zu kapitalisieren. Gute Lehre lohnt sich -
sicher ein groRer Anreiz flur diejenigen Wissenschaftler, die gern un-
terrichten. Auch kénnen durch wechselnde Engagements neue (ggf.
auch internationale) Kontakte gekniipft werden und die Nahe zur
Praxis gestarkt werden.
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4.2.1.2 Der Wertschopfungsprozess

4.2.1.2.1 Kriterienanalyse

a) Segmentierbarkeit

Mit dem Kriterium der Segmentierbarkeit soll sichergestellt werden,
dass ein Wertschopfungsprozess sich derart in einzelne Schritte zer-
legen lasst, dass diese reibungslos von unterschiedlichen Beteiligten
erbracht werden kénnen. Es stellt sich also die Frage, ob die einzel-
nen Prozessschritte klar abgegrenzte Schnittstellen besitzen. Fiir den
Fall des Prozesses der Managementausbildung scheint dies gegeben:

Fiur jeden Prozessschritt konnen die Aufgaben klar einzelnen mit
der Durchfihrung betrauten Organisationseinheiten zugeordnet
werden: Die Programmgestaltung, der Course design, die Organi-
sation, die Lehre und die Prifung sind unabhdngige Prozess-
schritte, die sich deutlich separieren lassen und ggf. von unter-
schiedlichen Prozessbeteiligten wahregenommen werden kénnen.
Jeder Prozessschritt schlieBt mit einem klar definierten Ergebnis
ab: Ergebnis des ersten Schritts ist ein Studienprogramm, das
Grundlage fir die zu entwickelnden Kurse darstellt. Ergebnis des
Course design ist ein inhaltlich und zeitlich ausgestalteter Lehr-
plan mit klaren Material- und Raumanforderungen, die die Basis
der Organisationsaktivititen bilden. Die Lehre erbringt einen
Lernerfolg bei den Studierenden, der im Rahmen der Prifung
nachgehalten wird.

Uber den Austausch von Prozessergebnissen hinaus existiert nur
eingeschrankter Abstimmungsbedarf zwischen den Beteiligten
unterschiedlicher Prozessschritte: Jede beteiligte Einheit kann ih-
re Aufgabe weitgehend selbstdandig erfiillen, sofern der Leis-
tungsauftrag klar vorgegeben ist. Dies muss die koordinierende
Programmzentrale gewadhrleisten, die auch jeglichen Abstim-
mungsbedarf - sollte er dennoch existieren - managen sollte.
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Das Kriterium der Segmentierbarkeit des Wertschopfungsprozesses
kann somit als erfillt betrachtet werden.

b) Eingeschrankte Koordinationskomplexitat

Mit diesem Kriterium soll sichergestellt werden, dass im Fall einer
Virtuellen Organisation nicht zu hohe Koordinationskosten entste-
hen. GemaR der Definition in Kapitel 2 ist ein System komplex, wenn
es viele Elemente oder Subsysteme beinhaltet; wenig Ordnung inner-
halb der Struktur der Elemente oder Subsysteme herrscht; hohe In-
teraktion zwischen den Elementen, Subsystemen und der Umwelt
herrscht; die Elemente, Subsysteme und Interaktionen sich in ihrer
Art sehr stark unterscheiden und hohe Unsicherheit und einge-
schriankte Vorhersehbarkeit im System herrscht. Die Elemente im
Wertschopfungsprozess sind die einzelnen Prozessschritte — im Fall
der Managementausbildung sind diese Programmgestaltung, Course
design, Organisation, Content delivery und Zertifizierung/Priifungen.
Die Anzahl der Elemente im Wertschopfungsprozess ist begrenzt auf
die an den finf Prozessschritten Beteiligten. Es herrscht eine hohe
Ordnung zwischen den einzelnen Wertschopfungsschritten, da diese
streng konsekutiv ablaufen. Zwar ist Interaktion zwischen den ein-
zelnen Prozessschritten bzw. zwischen den beteiligten Individuen
vorhanden, diese ist allerdings gut strukturierbar - jeder Prozess-
schritt hat klar definierte Ergebnisse, die als Input fiir weitere Pro-
zessschritte dienen - und somit nicht komplexitatsfordernd. Zudem
herrschen kaum Unsicherheiten den Prozess betreffend - er ist fir
alle Beteiligten vorhersehbar und lGberschaubar. Insgesamt kann man
also davon ausgehen, dass die Koordination des Lehrprozesses nur
eingeschrankt komplex ist, da die Zustandigkeiten eindeutig und
abgrenzbar, der Prozess an sich klar segmentiert und sequentiell
ablaufend und die Selbstdandigkeit der handelnden Personen hoch
ist.582 Es handelt sich also um einen eingeschrankt komplexen Wert-
schopfungsprozess, der ein hohes MaRk an Selbststeuerung durch die

582 Dies ergibt sich auch aus der in Kapitel 3 erfolgten Analyse der Expertenprofile.
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Beteiligten ermdglicht somit nicht intensiv koordiniert werden muss.
Das Kriterium ist erfiillt.

c¢) Verbleib der Kernkompetenzen beim einbringenden Partner
Dieses Kriterium hat insofern Relevanz, da der Anreiz potenzieller
Lehrender fiir die Teilnahme an einer Virtuellen Organisation gering
ist, wenn durch diese der Verlust der Wissensexklusivitit droht. Im
Fall der Managementausbildung sind fiir jeden Prozessschritt unter-
schiedliche Kompetenzen erforderlich, die aber nicht immer die Qua-
litdit von Kernkompetenzen besitzen.583

Bei der Programmgestaltung, kann es sich durchaus um eine Kern-
kompetenz handeln, sofern die explizit als eigenstandige Aufgabe
verstanden und wahrgenommen wird: Die strategisch ausgerichtete
zielgruppenspezifische Konzeption von Lehrprogrammen kann in
einzelnen Fallen eine einzigartige Kompetenz sein, mit der eine Insti-
tution Wettbewerbsvorteile begriinden kann. Ist dies der Fall, so ist
der Verlust der Kompetenz durch Kooperation unwahrscheinlich.
Zwar konnen Programme kopiert werden, die Fahigkeit zur Neukon-
zeption von Programmen wird dann jedoch durch die Kooperation
nicht gefihrdet, da nachfolgende Prozessbeteiligte keinen direkten
Einblick in den bereits abgeschlossenen Prozess der Programmges-
taltung erhalten.

Auch bei dem Wissen, das Lehrende vermitteln, kann es sich um
Kernkompetenzen handeln. Dies gilt weniger fir allgemein verbreite-
tes Grundlagenwissen, als vielmehr fiir Spezialistenwissen. Die Wei-
tergabe von Wissen im Rahmen des Lehrprozesses ist generell mit
der Gefahr des Verlusts von Einzigartigkeit fiir den Lehrenden ver-
bunden. Dies gilt in allen Lehrsituationen - fur eine, die in einer Vir-
tuellen Organisation stattfindet ebenso wie fiir eine in klassischen
Strukturen. Es kann allerdings nicht davon ausgegangen werden,
dass die Teilnahme an einer Virtuellen Organisation die Gefahr des
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Verlusts der Kernkompetenz maRgeblich erhéht: Das spezifische De-
tailwissen ber das Fach hat nur der Lehrende selbst - Austausch mit
anderen Prozessbeteiligten erfolgt nur sehr oberflachlich im Rahmen
von Koordinationshandlungen. Handelt es sich wirklich um einzigar-
tiges, vorteilsbegriindendes Wissen, so kann dieses nicht ohne weite-
res von einem auf den anderen Prozessbeteiligten iibergehen.

Das Kriterium des Verbleibs von Kernkompetenzen beim Einbringen-
den Partner kann als erfillt betrachtet werden.

4.2.1.2.2 Ergebnisse

Aus Sicht der wertschopfungsprozessbezogenen Kriterien ist eine
Virtualisierungsfahigkeit der Managementausbildung in jedem Fall
gegeben: Es handelt sich um einen sehr einfach strukturierten, klar
segmentierbaren Prozess, der sich gut koordinieren lasst, sofern eine
Instanz zur Programmkoordination installiert und ein Prozess dazu
beschrieben ist.584 Somit ist es gut moglich, diesen Prozess auf meh-
rere einzelne Prozessbeteiligte zu verteilen, auch wenn sie nicht der-
selben Organisation angehdren. Da auch die Gefahr des Verlusts der
Kernkompetenz durch die einzelnen Prozessbeteiligten gering ist,
sollten ihrerseits keine Vorbehalte gegeniiber dieser Organisations-
form existieren.

4.2.1.3Das Wettbewerbsumfeld

4.2.1.3.1 Kriterienanalyse

a) Geeignete Marktsstruktur

583 Z.B. wenn Grundlagenwissen vermittelt wird stellt dieses fiir die Lehrenden keine
Kernkompetenz dar.
584 Zur Ausgestaltung der Programmkoordination s. Ausfiihrungen in Kap. 5.2.
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Das hier zu untersuchende Kriterium ist erfillt, wenn ausreichen po-
tenzielle Partner vorhanden sind und Markte geniligend transparent
sind, um diese zu identifizieren.

e Ausreichende Verfiigbarkeit potenzieller Partner

Wie oben beschrieben, konnen Experten fiir Bildungsprojekte entwe-
der aus der Wissenschaft oder aus der Praxis akquiriert werden. Aus
den in Kapitel 3585 dargestellten Zahlen ist ersichtlich, dass in den
Hochschulen eine groRe Zahl an spezialisierten Experten fiir Mana-
gementthemen existiert, die sowohl fir Grundlagen- als auch fir
Vertiefungsveranstaltungen einsetzbar sind und in Summe eine gro-
Re fachliche Breite abdecken. Selbst wenn samtliche fest angestellten
Hochschullehrer nicht fiir externe Engagements zur Verfliigung stiin-
den, gibe es noch eine hohe Zahl an Habilitierten ohne dauerhaftes
Engagement und Habilitanden in der Endphase ihrer Habilitation so-
wie wissenschaftliche Mitarbeiter, die fiur Lehrzwecke verfiigbar wa-
ren.586 Diese Situation wird sich zumindest in naher Zukunft nicht
andern, da nach einer Untersuchung von Borchert und Gilicher im
Stellenmarkt fiir Hochschullehrer im Bereich der Betriebswirtschafts-
lehre innerhalb der nachsten sieben Jahre fiir jede freiwerdende Pro-
fessorenstelle je nach Fach zwischen 1,9 (Revision/Steuern) und 5,0
(Banken/Finanzierung) Nachwuchswissenschaftler zur Verfiigung
stehen werden.587 Es herrscht also ein Angebotsiberschuss auf dem
Markt fiir Wissenschaftler. Wie in Kapitel 3 ebenfalls beschrieben, ist
fir Wissenschaftler ein Nebenengagement auRerhalb der eigenen
Hochschule grundsatzlich moglich. Da die Verdienstmoglichkeiten
innerhalb der eigenen Hochschule begrenzt sind, haben viele Wis-
senschaftler einen Anreiz, externe Engagements einzugehen. Dies
gilt umso mehr, wenn es der Heimatinstitution nicht Gber eigene Re-
putation gelingt, eine besondere Bindung an sie herzustellen. In die-
sem Fall ist den an einer Hochschule angestellten Wissenschaftlern
sowohl die Moglichkeit als auch der Anreiz gegeben, aulerhalb der

585 Vgl. Abschnitt 3.3.1.1.2.
586 Vgl. Ausfiihrung in Kapitel 3.3.1.1.2.
587 Vgl. Borchert/Giilicher 2003, S. 558.
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Heimatinstitution tdtig zu werden. Dariiber hinaus ist Wissenschaft
ein internationales Geschaft.588 Somit kénnen auch Angehoérige aus-
landischer Hochschulen fiir Lehrauftrdge in Deutschland engagiert
werden.

Dazu kommen die nicht quantifizierbaren in der Praxis tatigen Pro-
movierten wirtschaftswissenschaftlicher Fachrichtungen, die Lehrta-
tigkeiten im Rahmen der Managementausbildung Gbernehmen kon-
nen sowie die unabhdngigen Trainer und Seminaranbieter.

Es kann also von einer hohen Verfligbarkeit von Experten mit kom-
plementdaren Kompetenzen im Markt ausgegangen werden.

e Transparenz

Aus Sicht der Organisation, die nach Kooperationspartnern sucht, ist
es im Wissenschaftlermarkt recht einfach, sich Transparenz iiber
fachliche Spezialisierung Einzelner zu verschaffen. Wissenschaftliche
Reputation beruht sehr stark auf Publikation, insofern sind Experten
stets bemiiht, ihre fachliche Kompetenz durch - fir jeden frei zu-
gdngliche - Publikationen zu kommunizieren. Darliber hinaus sind
Informationen Uber simtliche an Hochschulen angestellte Professo-
ren frei Uber die Hochschul-Homepages im Internet zuganglich. Zu-
dem herrscht ein reger Austausch innerhalb der Scientific Communi-
ty: Existiert Nachfrage nach einem Experten mit einer spezifischen
Kompetenz, so wird es durch Ansprache einzelner aus den wissen-
schaftlichen Netzwerken moglich sein, den gesuchten Experten zu
finden. Fachkompetenz allein ldsst allerdings keinen eindeutigen
Riickschluss auf die Qualifikation eines Experten fur Lehrtatigkeiten
zu. Diese ist duBerst schwer zu ermitteln und muss letztendlich
durch direkte Kontaktaufnahme und die Abnahme von Lehrproben
Uberprift werden. Somit kann zwar eine Markttransparenz beziiglich
der Identifikation von Spezialisten angenommen werden, die tatsach-

588 Forschung ist per se international, da fiir Wissenschaftler in aller Welt alle - zu-
mindest in Englisch verfassten - Publikationen zu ihrem Spezialgebiet verfiigbar
sind und in der Regel auch gelesen werden.
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liche Qualifikation als Lehrer muss jedoch in einem zweiten Schritt
explizit und mit erhéhtem Aufwand geprift werden.

Etwas weniger transparent ist der Markt fiir Experten aus der Pra-
xis. Diese publizieren nicht immer aktiv. Dennoch sind in der Regel
recht umfangreiche Informationen tiber Unternehmen und deren Mit-
arbeiter lGiber gangige Medien wie Internet und Wirtschaftspresse ver-
fligbar. Sind Unternehmen dafiir bekannt, gewisse branchenbezoge-
ne oder funktionale Stirken zu besitzen, kann davon ausgegangen
werden, dass Mitarbeiter in den betroffenen Bereichen dieser Unter-
nehmen auch besondere Expertisen innehalten. Darliber hinaus su-
chen an Ausbildungsaufgaben interessierte Praktiker haufig auch
selbst den Kontakt zu Hochschulen. In diesem Fall sind sie Uber die
Wissenschaftler identifizierbar. Auch hier ist Fach- nicht mit Lehr-
kompetenz gleichzusetzen und auch hier missen individuelle Fahig-
keiten als Lehrer Gberprift werden.

Insgesamt lasst sich also sagen, dass der Markt fiir Management-
ausbildung grundsatzlich das Zustandekommen Virtueller Organisa-
tionen begiinstigt: Es existiert eine ausreichende Anzahl von Exper-
ten, die aus Sicht des Kooperationssuchenden - wenn auch mit Auf-
wand verbunden - identifizierbar sind. Das Kriterium der geeigneten
Marktstruktur ist also produktiibergreifend erfiillt.

4.2.1.3.2 Ergebnisse

Auch das auf das Wettbewerbsumfeld bezogene Kriterium, das pro-
duktibergreifend untersucht werden konnte, spricht fiir eine Virtua-
lisierungsfahigkeit der drei betrachteten Produkte der Management-
ausbildung: Die im Markt fiir Managementausbildung vorherrschende
Marktstruktur begiinstigt das Zustandekommen von Virtuellen Orga-
nisationen, da ausreichend identifizierbare Lehrende im Markt vor-
handen sind, die fir virtuelle Ausbildungsprojekte eingesetzt werden
kénnen.
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4.2.1.4Zusammenfassung

Die produktiibergreifende Analyse hat ergeben, dass sowohl die Leh-
renden als auch der Wertschépfungsprozess und die Marktstruktur
eine Eignung der Managementausbildung fir Virtualisierung begriin-
den. Betrachtet man die obigen Ausfiihrungen, stellt man fest, dass
die produktiibergreifend untersuchten Kriterien identisch sind mit
den oben als Konditionalkriterien identifizierten Kriterien.589 Die
Aussage, dass alle produktiibergreifend untersuchten Kriterien erfillt
sind, lasst also auch die Aussage zu, dass fiir alle Produkte der Ma-
nagementausbildung die Konditionalkriterien vollumfanglich erfiillt
sind. Insgesamt ist es also in jedem Fall moglich, die Produkte der
Managementausbildung in Form einer Virtuellen Organisation abzu-
bilden: Den Lehrenden - zum grofRen Teil Professoren und wissen-
schaftliche Mitarbeiter von Hochschulen - kann aufgrund ihrer typi-
schen Personlichkeitsmerkmale eine hohe Bereitschaft unterstellt
werden, Lehrprojekte im Rahmen von Virtuellen Organisationen
durchzufiihren. Auch der Wertschépfungsprozess ist segmentier-
und koordinierbar und somit fiir Virtualisierung geeignet. Es sind aus
Sicht der koordinierenden Institution ausreichend potenzielle Leh-
rende im Markt verfligbar und diese sind auch identifizierbar.

Um festzustellen, ob die durch die Konditionalkriterien als mog-
lich ausgewiesene virtuelle Struktur fir alle Managementausbil-
dungsprodukte auch wirklich sinnvoll ist, muss im nachsten Schritt
die Erfullung der Kausalkriterien ausgewertet werden, die letztlich
ausschlaggebend ist fir die Ergebnisaussagen zu den einzelnen Pro-
dukten. Es gilt dabei die grundsatzliche Entscheidungsregel, dass der
Druck zur Virtualisierung steigt, je mehr Kausalkriterien erfullt sind.

589 Dieser Zusammenhang ist rein zufallig: Konditionalkriterien sind die Kriterien, die
erfullt sein miissen, damt eine Virtuelle Organisation umgesetzt werden kann.
Produktiibergreifende Kriterien sind Kriterien, die Gber alle Produkte der Mana-
gementausbildung hinweg dieselbe Auspragung annehmen. Ein logischer Zu-
sammenhang zwischen der Eigenschaft als Konditionalkriterium und der als
produktiubergreifendes Kriterium existiert nicht.
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4.2.2 Produktspezifische Merkmale

4.2.2.1Das Grundlagenstudium

4.2.2.1.1 Kriterienanalyse

4.2.2.1.1.1 Die Ressource Wissen

a) Eingeschrankte Substituier-/Imitierbarkeit

Wie in Kapitel 3 festgestellt, flieBt in das Grundlagenstudium Grund-
lagenwissen ein, das eine hohe Verbreitung besitzt und von einer
Vielzahl von Personen aus Wissenschaft und Praxis gelehrt werden
kann. Es handelt sich um Generalisten- und nicht um Spezialisten-
wissen. Das Wissen ist umfassend dokumentiert und befindet sich in
der Hand von vielen Marktteilnehmern. Somit kann es auch von Vie-
len - nicht nur von seinen Urhebern - gelehrt werden. Das Wissen ist
also durchaus imitierbar. Da Grundlageninhalte sehr breit gefasst
sind, sind einzelne Wissensbestandteile auch substituierbar - ist ein
Experte mit einer bestimmten Spezialisierung z.B. im Finanzierungs-
bereich nicht verfligbar, ist es durchaus madglich fiir die Lehre von
grundlegenden Finanzierungsinhalten einen anderen Finanzierungs-
spezialisten einzusetzen, dessen Expertisenschwerpunkt inhaltlich
leicht anders gelagert ist. Das Kriterium der schweren Substituierbar-
keit und Imitierbarkeit der Ressource Wissen kann demnach als nicht
erfullt betrachtet werden.

b) Vielfalt

Das Grundlagenstudium umfasst eine Einflihrung in breite Bereiche
des Managements: Gelehrt werden samtliche Funktionsbereiche des
Unternehmens und dariber hinaus auch die Grundlagen des Wirt-
schaftssystems an sich. Es flieRt also Wissen aus unterschiedlichen
Themenbereichen wie Volkswirtschaftslehre, Finanzwirtschaft, Unter-
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nehmensfiilhrung, Marketing, Vertrieb, Organisation, etc. ein. Wis-
sensvielfalt ist damit gegeben, das Kriterium ist erfullt.

¢) Komplexitat

Das Wissen, das im Grundlagenstudium vermittelt wird, ist, wie zuvor
beschrieben, breit aber nicht sehr tiefgehend. Damit kann davon
ausgegangen werden, dass es in den liberwiegenden Fillen einen
eingeschrankten Komplexitatsgrad besitzt. Es bedarf auch aus dieser
Perspektive keines Spezialisten, der sich in aller Tiefe mit dem jewei-
ligen Thema auseinandergesetzt hat, um es zu vermitteln. Das Krite-
rium der Komplexitdat kann insofern als nicht erfiillt angesehen wer-
den.

d) Hoher Innovationsanteil

Obwohl Innovation fiir die Ressource Wissen generell eine groRe Rol-
le spielt, ist sie im Fall des Grundlagenwissens von untergeordneter
Bedeutung. Bevor ein Managementansatz allgemeingiiltige Anerken-
nung erreicht, ist eine ausfiihrliche wissenschaftliche Diskussion um
ihn erfolgt. Der Prozess der Etablierung von Ansdtzen als Grundla-
genwissen ist somit langwierig. Insofern kann davon ausgegangen
werden, dass auch die Haltbarkeit des Grundlagenwissens selbst re-
lativ lang ist. Zwar werden permanent neue ldeen entwickelt und dis-
kutiert, bis diese sich aber als Grundlagenwissen etabliert haben und
bisheriges Grundlagenwissen ersetzen, vergeht viel Zeit - vermutlich
deutlich mehr als die allgemein als Halbwertszeit von Wissen ange-
nommenen funf bis sieben Jahre>9. |[nnovationen mussen sich erst
Uber einen langeren Zeitraum bewdhrt haben, bevor sie als Grundla-
genwissen akzeptiert werden kénnen. Grundlagenwissen muss somit
nicht besonders innovativen Charakter haben. Dieses Kriterium ist
nicht erfillt.

4.2.2.1.1.2 Die Rahmenbedingungen der Produktion

590 Zur Halbwertszeit von Wissen vgl. z.B. Caspers 2004, S. 64f.
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a) Auftragsorientierte Einzelfertigung

Das Grundlagenstudium ist ein weitgehend standardisiertes Regel-
studium, das sich an eine breite und umfangreiche Zielgruppe rich-
tet. Es kann davon ausgegangen werden, dass es sich beim betriebs-
wirtschaftlichen Grundlagenstudium um ein Massenprodukt mit
weitgehend anonymen Kommunikationsstrukturen, stark heteroge-
nen Leistungsniveaus und differenzierter Leistungsbereitschaft der
Studierenden handelt.59 Eine hohe Anzahl von Studierenden durch-
lauft ein groRenteils einheitliches Curriculum, und zwar jenes, das
durch das Angebot an Grundlagenwissen vorgegeben ist. Auf indivi-
duelle Bediirfnisse kann und muss keine Riicksicht genommen wer-
den. Das Kriterium ist nicht erfiillt.

b) UnregelmaRige Leistungserstellung

Das Grundlagenstudium ist ein Produkt, das mit hoher RegelmaRig-
keit in konstanter Form angeboten werden kann. In jedem Jahr kén-
nen Uber einen langen Zeitraum hinweg regelmaRig dieselben Veran-
staltungen stattfinden. Eine Kontinuitit im Angebot ist schon aus
Akkreditierungsgriinden erforderlich: Der Akkreditierungsprozess ist
sehr aufwandig, das Curriculum ist explizit und en détail Bestandteil
der Akkreditierungsanforderungen.592 Es ist nicht sinnvoll diesen
Akkreditierungsprozess mehrmals in kurzen Abstanden zu durchlau-

591 Vgl. Backhaus et al. 2004, S. 533.

592 Die Akkreditierung ist eine Art Qualitdtssiegel fiir das Angebot einer Hochschule.
Im Bereich der Wirtschaftswissenschaften existieren weltweit zahlreiche Akkre-
ditierungsinstitutionen: die Association to Advance Collegiate Schools of Busi-
ness (AACSB), die Associazione per la formazione alla direzione aziendale - Ital-
ian Society for Management and Training (ASFOR), das Consortium of Australian
Management and Business Schools Limited (CAMBS), das European Quality Im-
provement System (EQUIS), die Foundation for International Business Admini-
stration and Accreditation (FIBAA), etc. Bauer et al. 2003, S. 34ff. beschreiben
den Evaluierungsprozess der Universitait Mannheim durch die AACSB. Der Pro-
zess lief Uber 18 Monate und basiert im wesentlichen auf einer Selbstevaluation
und einer externen Peer Review. Die Methoden reichen von quantitativen Tests,
in denen Hard Facts ermittelt werden, Gber qualitative Beobachtungen bis hin zu
Einzelgesprachen. Das Studienprogramm ist eine der Kerndimensionen bei der
Entscheidung lber die Akkreditierung (Vgl. Bauer et al. 2003, S. 41).
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fen, insofern muss eine akkreditierte Institution ihr Curriculum Gber
langere Zeitrdume hinweg im Wesentlichen unverandert lassen. Zu-
dem missen Studierende jedes Jahrgangs eine gleichwertige Qualifi-
kation erhalten koénnen. Das Studium ist somit gut planbar, feste
Kapazititen sind liber das Jahr verteilt gleichmaRig auslastbar. Das
Kriterium ist somit nicht erfillt.

¢) Tempordre Leistungserstellung

Grundlagenvermittelnde Studiengdnge sind dauerhafte Angebote. Um
einen akkreditierten Abschluss vergeben zu konnen, muss eine
Hochschule ein gemeinsam mit dem Akkreditierungsausschuss fest-
gelegtes Curriculum anbieten, das aus genannten Grinden uber lan-
ge Zeitraume hinweg denselben inhaltlichen Standard aufweist. Pro-
grammanderungen erfolgen sukzessive und sind in der Regel margi-
nal, da Grundlagenwissen wie beschrieben eine lange Haltbarkeit hat.
Das Angebot kann als dauerhaft betrachtet werden, das Kriterium ist
nicht erfullt.

d) Zeitsensitivitat

Die Erstellung von Grundlagenstudienleistungen ist nicht sonderlich
zeitkritisch: Die Nachfrage danach entsteht nicht plétzlich, sondern
kann Uber langere Zeitradume hinweg analysiert werden. Die Erstel-
lung des Bildungsprodukts kann intensiv geplant und in Ruhe umge-
setzt werden. Das Kriterium ist nicht erfallt.

4.2.2.1.1.3 Die Kunden

a) Nachfrage nach individualisierten Produkten

Es kann davon ausgegangen werden, dass das bei den Grundlagen-
studierenden vorhandene Fachwissen noch begrenzt ist, da Grundla-
genstudierende in der Regel weder maRgebliche theoretische noch
praktische Erfahrung mit Managementthemen haben erwerben koén-
nen. Insofern fallt es ihnen tendenziell schwer, eine individuelle
Nachfrage zu entwickeln. Fir den Anbieter des Manage-
mentgrundlagenstudiums heilt dies, dass er angebotsorientiert vor-
gehen kann und nicht zwingend bei der Entwicklung des Curriculums
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auf spezielle Wiinsche individueller Studierender eingehen muss. Das
Kriterium kann also als nicht erfiillt angesehen werden.

b) Haufig wechselnde Nachfrage

Aufgrund der Haltbarkeit des Grundlagenwissens und der stark an-
gebotsorientierten Studienkonzeption wird sich die Nachfrage nach
Ausbildungsinhalten von einer Studierendengeneration zur nachsten
nicht maRgeblich dndern. Seitens der Studierenden wird tendenziell
wenig Druck zu einer permanenten Erneuerung des Curriculums aus-
gelibt. Das Kriterium kann als weitestgehend nicht erfillt betrachtet
werden.

4.2.2.1.1.4 Das Wettbewerbsumfeld

a) Wettbewerbsdynamik

Das Wettbewerbsumfeld im Bereich des Grundlagenstudiums scheint
von eher geringer Dynamik geprdagt. Weder herrscht hohe Unsicher-
heit, noch ist eine hohe Verdnderungsgeschwindigkeit zu erwarten.
Kundenseitig ist - wie bereits beschrieben - nicht davon auszugehen,
dass sich die Bedirfnisse der Studierenden in Bezug auf die Ausbil-
dung plotzlich adndern. Anbieterseitig kann es zwar neue
Markteintritte geben, jedoch bleibt etablierten Anbietern ausreichend
Zeit zu reagieren, bis ein neuer Anbieter die erforderliche Reputation
aufgebaut hat, um eine breite Studierendenbasis anzuziehen. Der
Aufbau von Reputation ist zeitaufwandig, denn selbst, wenn es ge-
lingt, schnell gewisse Signaleffekte’93 zu etablieren, kann die Wahr-
nehmung dieser Effekte durch potenzielle Studierende, Hochschul-
lehrer, etc. mit beachtlicher Zeitverzégerung erfolgen.594 Produktsei-
tig ist - wie zuvor erlautert - mit eher langen Produktlebenszyklen zu
rechnen. Auch saisonale oder konjunkturelle Schwankungen beein-
flussen das Geschaft der Anbieter fiir Grundlagenausbildung nicht,

593 Dies konnen nach Brockhoff 2003, S. 17 z.B. sein die Beschaftigung von renom-
mierten Hochschullehrern, die Anerkennung durch Berufung in Akademien oder
Mitwirkung in wissenschaftlichen Beratungsgremien, die Berufung gesellschaft-
lich hochgeschatzter Personlichkeiten zu Protektoren, staatliche Anerkennung,
etc.

594 Vgl. Brockhoff 2003, S. 17.
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relevant sind eher demographische Trends. Diese entwickeln sich
nicht kurzfristig und sind prognostizierbar. Somit scheint das Umfeld
des managementbezogenen Grundlagenstudiums relativ stabil. M6g-
licherweise auftretende Instabilititen entwickeln sich Gber langere
Zeitraume hinweg, so dass Reaktionen potenziell sorgfdltig geplant
werden kénnen.

Legt man das Kriterium des Wettbewerberverhaltens an, so ge-
langt man zu demselben Ergebnis: Der Grundlagenstudienmarkt
kann als weitgehend statisch bezeichnet werden. Marktanteilsver-
schiebungen traten in den letzten Jahren kaum auf, die Wettbe-
werbsparameter anderten sich im Zeitablauf nur unwesentlich. Dies
hdngt zusammen mit den besonderen Rahmenbedingungen, denen
die Hauptinstitutionen der Grundlagenausbildung, die 6ffentlichen
Hochschulen, unterliegen: Es handelt sich um sehr stark gesetzlich
regulierte Institutionen, deren Ziel nicht die Erwirtschaftung von Ge-
winnen ist. Somit wurden Wettbewerbsstrategien bisher auch nur
rudimentar formuliert und mit sehr eingeschrankter Vehemenz um-
gesetzt. Mit zunehmender Autonomisierung der Hochschulen und
deren zunehmender Profilierung im Wettbewerb kann dies sich zu-
kiinftig aber durchaus dndern. Aktuell kann das Kriterium aber als
nicht erfillt betrachtet werden.

b) Wettbewerbsintensitat

Da es sich derzeit bei den Anbietern von Grundlagenstudien primar
um offentliche Hochschulen handelt, die nicht auf die Erzielung von
Gewinnen ausgerichtet sind, besteht auch wenig Veranlassung zur
Rivalitat. Die Zahl der Studierenden ist in den letzten Jahr(zehnt)en
stark gewachsen, es existierten keinerlei Uberkapazitidten im Markt,
freie Studienpldtze konnten in der Regel problemlos besetzt wer-
den.595 Zwar unterscheidet sich das Ausbildungsangebot einzelner
Hochschulen im Bereich des Grundlagenstudiums inhaltlich nur un-

595 Im Wintersemester 2001/02 kamen auf jeden freien Studienplatz im Fach Be-
triebswirtschaftslehre in Deutschland 2,35 Bewerber (vgl. Staufenbiel at al. 2002,
S.131).
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wesentlich, Produktunterschiede ergeben sich vor allem aber durch
die Reputation und die geographische Lage einer Hochschule, die fiir
Studierende bei der Auswahl der Institution eine groRe Rolle spie-
len.5% Die Zahl der Hochschulen ist innerhalb einer Region schon aus
politischen Griinden begrenzt. Im Markt fir Grundlagenstudien kann
also nicht von einer hohen Rivalitat unter bestehenden Hochschulen
ausgegangen werden.

Die Bedrohung durch neue, private Konkurrenten ist aufgrund der
vorhandenen Markteintrittsbarrieren als relativ gering einzuschatzen.
Zum einen ist eine gewisse Reputation erforderlich, damit Studieren-
de sich fir das Studium an einer Hochschule entscheiden: Existiert
keine Referenz beziiglich der Akzeptanz eines Abschlusses durch die
Wirtschaft, gehen Studierende ein groRes Risiko ein, wenn sie sich
einer neuen Institution anschlieRen. Eine weitere Markteintrittsbarrie—
re stellt die Akkreditierung dar, der eine Institution sich unterziehen
sollte, um ein attraktives Abschlusszertifikat anbieten zu kénnen.>%7
Aufgrund des hohen Fixkostenanteils existieren zudem gerade bei
der stark standardisierten Grundlagenausbildung GroRenvorteile: Die
Kosten der Bereitstellung des Ausbildungsangebots sind weitgehend
unabhdngig von der Zahl der Studierenden.>98 Dariliber hinaus ist die
Attraktivitat des Grundlagenausbildungsmarktes fiir private Anbieter
aufgrund schlechter Gewinnaussichten ohnehin begrenzt. Zwar hat
es in den letzten Jahren durchaus Neueintritte in den Markt gegeben,
allerdings haben diese nur geringe Marktanteile besetzen kdénnen.

596 Nach den Ergebnissen einer CHE-Studierendenbefragung im Wintersemester
2001/2002 ist fur 60 Prozent der BWL Studierenden an Universitdten der gute
Ruf der Hochschule sehr wichtig oder wichtig, 57 Prozent halten fachliche Griin-
de fiir wesentlich und 52 Prozent bewerten die Ndhe zum Heimatort als sehr
wichtig oder wichtig (vgl. Miller-Boling/Berghoff 2003, S. 88).

597 Wie oben beschrieben, ist die Akkreditierung an langwieriger und aufwandiger
Prozess. Die AACSB-Akkreditierung umfasst die inhaltlichen Dimensionen Leit-
bild und Ziele, Zusammensetzung und Entwicklung des Lehrpersonals, Inhalt
und Evaluation des Studienprogrammes, Ressourcen fiir Lehre und Verantwort-
lichkeiten, Studenten, Forschung (vgl. Bauer et al. 2003, S. 41ff.).

598 Der groRte Kostenblock entfdllt auf die Lehrenden und ist unabhdngig von der Zahl
der unterrichteten Studenten
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Einziges Substitut zum managementbezogenen Grundlagen-
studium in Deutschland kann das Grundlagenstudium im Ausland
sein. Flr eine begrenzte Zahl von Studierenden stellt dies eine echte
Alternative zum Studium in Deutschland dar.599 Allerdings kdénnen
Kosten, Sprachbarrieren oder emotionale Vorbehalte gegeniiber ei-
nem Auslandsaufenthalt auch Hirden darstellen, die von einem Stu-
dium im Ausland abhalten.

Bei den Lieferanten handelt es sich um die Experten, die die Aus-
bildungsaktivititen durchfiihren. Eine starke Verhandlungsmacht
gegeniiber der Ausbildungsinstitution haben in der Regel nur dieje-
nigen Lehrenden, die einzigartiges Wissen besitzen und die damit
nicht substituierbar sind. Da bei der Grundlagenausbildung aber
Grundlagenwissen vermittelt wird, gibt es viele potenzielle Lehrende,
die sich gegenseitig ersetzen konnen. lhre Verhandlungsmacht er-
scheint somit eingeschrankt.

Der einzelne Studierende hat der Hochschule gegeniiber keine
Verhandlungsmacht. U.a. um eine groRere Verhandlungsmacht zu
erzielen, konnen sich Studierende in Zusammenschliissen organisie-
ren.6%0 |n 6ffentlichen Hochschulen haben die Organe der Studieren-
denschaft durchaus eine starke Verhandlungsposition, zumal sie
meist in den Gremien der Hochschule vertreten sind. Allerdings sind
auch von einer organisierten Studierendenschaft keine Schritte zu
erwarten, die flr die Existenz einer Hochschule bedrohlich sein kon-
nen, wie z.B. ein Massenexitus zu einer anderen Hochschule. Im Er-
gebnis bedeutet die Existenz von Studentenverbanden fir die Hoch-

599 Dies ist u.a. daran erkennbar, dass im Jahr 2000 90 Prozent der deutschen MBA-
Studierenden im Ausland studierten (vgl. Brackmann/Kran 2001, S. 7f.).

600 Der Zusammenschluss der Studierendenschaft ist im HRG den Landern lberlassen.
In der Vergangenheit enthielt z.B. das bayrische Hochschulgesetz keine derartige
Regelung, wahrend sich Hamburg fiir die Einrichtung von Organen der Studie-
rendenschaft entschieden hat (vgl. §§102 bis 106 HmbHG). Die Organe der Stu-
dierendenschaft sind demnach das Studierendenparlament (StuPa) und der All-
gemeine Studierendenausschuss (AStA). In ihren Aufgabenbereich fallen u.a. die
Vertretung der Interessen der Studierendenschaft hinsichtlich hochschulpoliti-
scher, wirtschaftlicher und sozialer Belange.
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schulen eine erhohte interne Entscheidungskomplexitdt, nicht aber
eine per se verschlechterte Wettbewerbssituation.

Trotz verhandlungsmachtiger Studierender kann die Wettbewerbsin-
tensitdat im Markt fir managementbezogene Grundlagenstudien ins-
gesamt also als gering betrachtet werden: Weder ist die Rivalitat un-
ter bestehenden Anbietern hoch, noch sind bedrohliche Neueintritte
in den Markt zu beflirchten. Die Mdglichkeit fiir Studierende, auf
Ausbildungssubstitute auszuweichen ist eingeschrankt und die Ver-
handlungsmacht der Lehrkrafte gering. Das Kriterium ist damit nicht
erfullt.

4.2.2.1.2 Ergebnisse

Abb. 4-2: Erfiillung der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation durch
das Grundlagenstudium
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Die Konditionalkriterien fiir die Virtuelle Organisation sind im Fall des
Grundlagenstudiums vollumfanglich erfillt - Virtualisierung ist also
moglich. Allerdings gibt es aus Sicht der Kausalkriterien keine drin-
genden Griinde fiir eine Virtuelle Organisation.

Bei dem eingesetzten Wissen handelt es sich um sehr haltbares,
wenig spezifisches und wenig in die Tiefe gehendes Grundlagenwis-
sen, das sehr viele Lehrende beherrschen und das keiner ausgeprag-
ten Spezialisierung bedarf. Die Starke der Virtuellen Organisation
liegt u.a. darin, fiir jedes Problem den spezialisierten Experten be-
schaffen zu koénnen. Da in der Grundlagenausbildung aber keine
Spezialisten erforderlich sind und die Verfligbarkeit von Lehrenden
von Grundlagenwissen sehr grol ist, bringt die Virtuelle Organisation
diesbeziiglich keinen Vorteil gegeniiber klassischen Organisations-
formen.

Da zudem die Lehre im Grundlagenstudium sehr regelmaRig und
dauerhaft angeboten wird, scheint es sinnvoll, Lehrende auch dauer-
haft an die Organisation zu binden. Nur so kdnnen Synergieeffekte
erzielt und die in einem Massenstudium wie dem Grundlagenstudium
moglichen GroRenvorteile realisiert werden. Der Vorteil einer Virtuel-
len Organisation, immer wieder neue individuelle Produkte erstellen
und dabei flexibel auf eine groRe Bandbreite von Ressourcen zuriick-
greifen zu kénnen, kommt hier nicht zum Tragen, da ein Eingehen
auf individuelle Kundenbedirfnisse nicht erforderlich ist und die Pro-
duktneuerungen nicht sehr hiufig vorkommen.

Auch aus Sicht der zwei weiteren umfeldbezogenen Faktoren, die
die Eignung eines Produkts fiir Virtualisierung determinieren - Wett-
bewerbsdynamik und Wettbewerbsintensitdt - hat eine Virtuelle Or-
ganisation keinen relevanten Vorteil fir das Grundlagenstudium: Da
es sich um eine eher statische Branche mit geringer Wettbewerbsin-
tensitdat handelt, ist die durch eine Virtuelle Organisation erzielbare
Flexibilitat unnotig. Der Vorteil, auf plotzlich auftretende Marktande-
rungen schnell reagieren zu kdnnen, ist in einer statischen Branche

239



nur von geringem Nutzen, da plétzliche Marktanderungen in der Re-
gel nicht stattfinden. Auch die Wettbewerbsstrategien, die sich mit
der Virtuellen Organisation besser durchsetzen lassen, wie Kosten-
fliihrerschaft oder Differenzierung sind in einem Markt mit geringer
Wettbewerbsintensitdt von geringer Bedeutung.

Das einzige Kriterium, das als Initialschub fir eine Virtuelle Orga-
nisation des Grundlagenstudiums relevant ist, ist die inhaltliche Viel-
falt des Studienprogramms. Es kann davon ausgegangen werden,
dass ein Finanzexperte in der Regel nicht in der Lage ist, die Grund-
lagen des Marketings zu unterrichten. Aus Sicht dieses Kriteriums
scheint eine Virtuelle Organisation insofern von Vorteil, da sie es in
besonderer Weise ermoglicht, Experten aus vielen Fachbereichen
zusammenzufiihren. Im Fall der Hochschule - dem primaren Anbieter
von Grundlagenstudien - kann allerdings davon ausgegangen wer-
den, dass sie generell Zugang zu einer breiten Expertenschaft hat, da
sie die institutionelle Heimat eines groRen Teils der Lehrenden dar-
stellt. Insofern ist das Kriterium der Ressourcenvielfalt zwar erfillt,
hat in diesem Fall jedoch keine besondere Relevanz, da auch in einer
klassisch organisierten Hochschule von einem Zugang zu einer brei-
ten Expertenbasis ausgegangen werden kann. Relevanz gewinnt das
Kriterium wiederum im Fall einer sehr kleinen Institution, die zwar
die Ressourcenbreite bendtigt, aber nicht in der Lage ist jeden der
bendtigten Experten voll auszulasten.

Insofern scheint die Virtuelle Organisation grundsatzlich keine

sinnvolle Organisationsform fiir das Grundlagenstudium in der ideal-
typischen Form zu sein.

240



4.2.2.2 Das Vertiefungsstudium

4.2.2.2.1 Kriterienanalyse

4.2.2.2.1.1 Die Ressource Wissen

a) Eingeschrankte Substituier-/Imitierbarkeit

Wie in Kapitel 3 beschrieben, handelt es sich bei dem Vertiefungsstu-
diumswissen in der Regel um grundlegendes Spezialistenwissen.
Dieses ist hinreichend dokumentiert und somit imitierbar. Es ist im
Besitz einer klar eingegrenzten, aber meist nicht ganz kleinen Zahl
von Personen. Dieser eingeschrankte Personenkreis - die jeweilige
Fach-Community - kann sich bei der Vermittlung des Wissens weit-
gehend gegenseitig ersetzen. Eine Substituierbarkeit scheint somit
gegeben, wenn auch in geringerem Male als im Fall des Grundlagen-
studiums. Fir den liberwiegenden Teil der Vertiefungsstudien-gange
kann dieses Kriterium also als nicht erfillt betrachtet werden.

Es konnte allerdings fiir sehr volatile Spezialstudien erfiillt sein, die
aufgrund aktueller Entwicklungen in Wirtschaft oder Gesellschaft
eingefiihrt werden und die auf Wissen basieren, das durch spezifi-
sche, sehr wenigen Personen zugangliche Erfahrungen erworben wird
und das zudem sehr aktuell sein muss. In diesem Fall ist der fir Wis-
sensimitation verfligbare Zeitraum zu kurz und die Wissensspezifitat
zu hoch, so dass es sich weder um imitierbares noch um substituier-
bares Wissen handelt.

b) Vielfalt

Sowohl bei fokussierten Studiengdngen, die z.B. einen Funktionsbe-
reich vertiefend behandeln, als auch bei eher generalistisch oder in-
terdisziplindr angelegten Studiengdngen ist eine breite Wissensbasis
erforderlich. Der fokussierte Studiengang setzt sich zusammen aus
einer Reihe von spezialisierten Einzelthemen und bendtigt somit viele
auf Einzelthemen spezialisierte Lehrende. Im Fall der generalistischen
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und interdisziplindren60! Studiengdnge bezieht sich das eingesetzte
Wissen auf eine Vielfalt von Themengebiete und bedarf einer Ver-
mittlung durch diverse Experten ganz unterschiedlicher Fachrichtun-
gen. Das Kriterium wird damit als erfiillt angesehen.

¢) Komplexitat

Vertiefungsstudiumswissen kann insbesondere im Vergleich zum
Grundlagenstudiumswissen als komplex betrachtet werden, da es
teilweise starker in die Tiefe geht und somit in vielen Bereichen eine
Spezialisierung des Lehrenden erforderlich macht. Handelt es sich
um einen interdisziplindren Studiengang, kann dies die Komplexitat
noch erhdéhen, da fachibergreifende Beziehungen hergestellt und
vermittelt werden miissen. Dieses Kriterium kann somit als erfillt
betrachtet werden.

d) Hoher Innovationsanteil

Generell muss Vertiefungsstudiumswissen im Vergleich zum Grund-
lagenstudiumswissen v.a. aufgrund seines stiarkeren Praxisbezugs
hoheren Aktualititsanforderungen geniigen. Berufserfahrene Studie-
rende sind mit den Grundlagen ihres Fachs in der Regel vertraut - um
fir die Empfanger einen Mehrwert darstellen zu kénnen, sollte das
Vertiefungsstudium die neusten Entwicklungen in einem Fach - den
State-of-the-Art - vermitteln. Ein Vertiefungsstudiengang kann fir
einen begrenzten Zeitraum von einigen Jahren®02 weitgehend dassel-
be Wissen verwenden. Nach geraumer Zeit wird das Wissen entweder
Uberholt - wenn z.B. ein Managementansatz sich nicht mit groRem
Anerkennungsgrad etablieren kann oder Weiterentwicklungen statt-
finden - oder es findet Eingang in das Grundlagenwissen und ist den

601 Beispiele fiir einen interdisziplinaren Studiengang waren ein regionalspezifisches
Vertiefungsstudium wie z.B. der MBA in Management and Marketing for Central
and Eastern Europe der Europa Universitat Viadrina Frankfurt/Oder oder ein Na-
tur- und Managementwissenschaft kombinierendes Studium wie der Master of
Global Technology Management am Northern Institute of Technology Hamburg
Harburg.

602 Da hier empirische Erkenntnisse fehlen, wird hilfsweise davon ausgegangen wer-
den, dass die allgemein fiir Wissen angenommene Halbwertszeit von flinf bis
sieben Jahren auch fiir das managementbezogene Vertiefungsstudium gilt.
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Vertiefungsstudierenden aus vorherigen Lernerfahrungen - im
Grundlagenstudium oder im Beruf - bereits bekannt. Das fiir das
Vertiefungsstudium relevante Wissen unterliegt somit deutlich gerin-
gerer - namlich nur mittlerer - Haltbarkeit als das Grundlagenwissen
des Grundlagenstudiums. Da es aber durchaus lber einen Zeitraum
von wenigen Jahren eingesetzt werden kann, kann es nicht als inno-
vationsintensiv bezeichnet werden. Das Kriterium wird somit als wei-
testgehend nicht erfiillt betrachtet. Eine Ausnahme bilden Spezial-
themen, die sich - z.B. aufgrund eines starken technischen oder ak-
tuellen Bezugs - per se durch einen hohen Innovationsgrad aus-
zeichnen.

4.2.2.2.1.2 Die Rahmenbedingungen der Produktion

a) Auftragsorientierte Einzelfertigung

Wie im Fall des Grundlagenstudiums besitzen auch die Inhalte des
Vertiefungsstudiums eine hohe Replizierbarkeit. Zwar handelt es sich
beim Vertiefungsstudium nicht im gleichen MaRe wie beim Grundla-
genstudium um ein Massenprodukt; Die Studierendenzahlen sind
wesentlich geringer, die durchschnittliche Anzahl der Kursteilnehmer
ebenfalls- an den Kursen eines Vertiefungsstudiums an deutschen
Universitaten nehmen durchschnittlich etwa 20 Studenten teil603,
Andererseits ist es in der Regel aber auch kein einzelgefertigtes Auf-
tragsprodukt, da auch das Vertiefungsstudium zu groRen Teilen an-
gebotsorientiert erstellt werden muss. Das Kriterium wird also als
generell nicht erfiillt angesehen. Eine Ausnahme bildet das unter-
nehmensspezifische Vertiefungsstudium, das speziell auf Anforde-
rung eines Unternehmens fiir die Mitarbeiter desselben konfiguriert
wird.

b) UnregelmaRige Leistungserstellung

Wie das Grundlagenstudium ist das Vertiefungsstudium ein Produkt,
das regelmaRig angeboten werden muss. Wenn sich Studiengdnge
auch schneller verdandern, so sind auch hier Akkreditierungspflichten
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zu erfiillen.604 Der groRte Teil der Veranstaltungen des Vertiefungs-
studiums kann - wenn auch nicht unbedingt liber viele Jahre hinweg
- mit hoher RegelmdRigkeit in konstanter Form angeboten werden.
Das Kriterium kann somit als weitgehend nicht erfiillt betrachtet
werden.

¢) Tempordre Leistungserstellung

Wenn gesamte Studiengdnge mit akkreditiertem Abschluss konzipiert
werden, missen diese in der Regel dauerhaft geplant werden. Ande-
rungen an Kursinhalten finden nur mittelfristig statt und sind dann
jeweils marginaler Natur - Programmanderungen erfolgen somit suk-
zessive und nicht radikal. Insofern handelt es sich um ein dauerhaf-
tes Angebot, das zeitweisen Korrekturen unterliegt, und nicht um ein
tempordres Leistungsangebot. Ausnahmen hierzu kénnen sehr spe-
zifische Vertiefungsstudiengdnge zu aktuellen Themen darstellen. Es
ist nicht auszuschlieRen, dass Institutionen eine temporare Nachfra-
ge durch Angebot eines temporaren Studiengangs abschopfen. Aller-
dings ist davon auszugehen, dass ein solches Angebot auf ein beste-
hendes aufgesetzt wiirde und nur teilweise Anpassungen erfolgen
wiirden. Das Kriterium ist daher im GroRen und Ganzen als nicht er-
fullt zu betrachten.

d) Zeitsensitivitat

Die Konzeption von Veranstaltungen des Vertiefungsstudiums ist
nicht sonderlich zeitsensitiv - dem Lehrangebot geht ein Planungs-
prozess voraus, der in der Regel ausreichend Zeit zur Erstellung der
einzelnen Lehreinheiten vorsieht. Eine schnelle Leistungsbereitstel-
lung ist hier also nicht erforderlich. Das Kriterium ist nicht erfillt.

4.2.2.2.1.3 Die Kunden
a) Nachfrage nach individualisierten Produkten

603 Vgl. Enders/Teichler 1995, S. 19 sowie Giesen/Pahlich 2003, S. 284ff.
604 Vgl. die diesbeziiglich in Zusammenhang mit der Grundlagenausbildung getroffe-
nen Aussagen.
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Im Vergleich zu den Grundlagenstudierenden kann davon ausgegan-
gen werden, dass Vertiefungsstudierende weitaus konkretere und
differenziertere Anspriiche an ihr Studium haben. Dies liegt zum ei-
nen daran, dass sie ihr Studium mit groReren Summen selbst finan-
zieren miissen und dass sie z.T. eine Auszeit vom Beruf nehmen
miissen und damit bewusst EinkommenseinbuBen in Kauf nehmen.
Zum anderen sind sie aufgrund ihres Qualifizierungsprofils beste-
hend aus Grundlagenstudienabschluss und ggf. darauf folgender
Berufstatigkeit besser in der Lage, konkrete Erwartungen an das Stu-
dium zu formulieren. Es kann also davon ausgegangen werden, dass
Vertiefungsstudierende eine klar umrissene Nachfrage in Bezug auf
ihr Studium haben: Sie bezieht sich auf die Reputation der Institution
und damit auf die des Lehrenden, auf das Niveau der Inhalte und
natiirlich die zu behandelnden Themenbereiche. In der Regel kann
dennoch auch bei Vertiefungsstudiengdngen noch von einer ange-
botsorientierten Programmkonzeption ausgegangen werden, die
nicht rein nachfrageorientiert und nicht individualisiert ist: Ein Ver-
tiefungsstudienanbieter gibt sich mit seiner Produktkonfiguration ein
Profil, auf Basis dessen Studierende sich fiir oder gegen eine Ausbil-
dungsinstitution entscheiden. Jedoch nimmt der einzelne Studieren-
de keinen Einfluss auf das Produkt an sich. In der Regel ist das Kri-
terium also nicht erfiillt.

Anders verhalt es sich, wenn eine ausreichend groRe Gruppe von
Nachfragern existiert, die ein spezifisches Ausbildungsprogramm
durchsetzen mochte und kann. Dies kann z.B. der Fall sein, wenn ein
Unternehmen oder ein Unternehmenszusammenschluss einen kon-
kret auf die Bedirfnisse des Unternehmens oder der Branche zuge-
schnittenen Vertiefungsstudiengang fiir seine Mitarbeiter nachfragt.
In diesem Fall kann es sein, dass eine Hochschule das gesuchte The-
ma aufgreift, einen passenden Studiengang anbietet und auf die
konkreten Bediirfnisse der Nachfrager eingeht. Es handelt sich dann
um eine individualisierte Nachfrage.

b) Haufig wechselnde Nachfrage
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Auch bei der Volatilitat der Nachfrage ist zwischen verschiedenen
Typen von Vertiefungsstudiengdangen zu unterscheiden. Die Nachfra-
ge nach generalistischen Vertiefungsstudiengdngen und fokussierten
Vertiefungsstudiengdangen in Standardthemenbereichen kann eher
als stabil angesehen werden, da diese Themen Uber lange Zeitrdume
hinweg aktuell sind. In Anbetracht der sich schnell andernden Rah-
menbedingungen in der Wirtschaft kénnen sich zwar die Anforde-
rungen an Fihrungskrafte und damit auch die Nachfrage nach Aus-
bildungsschwerpunkten in diesen Studiengdangen regelmaRig andern.
Allerdings sind diese Anderungen von Schwerpunkten als regulére
Aktualisierungsanforderungen an bestehende Studiengdange zu ver-
stehen, nicht als generell neue Nachfrage.

Dennoch entstehen aus Entwicklungen in der Wirtschaft heraus
auch immer wieder Bedarfe nach neuen Spezialstudiengdngen, die
sich auf bestimmte Branchen, Unternehmen, technische Entwicklun-
gen, etc. beziehen.95 Wenn diese teils sehr praxisnahen Spezialstu-
diengdnge sich auf Bereiche beziehen, in denen haufig neue Entwick-
lungen stattfinden (z.B. in der Technik) kann auch die Ausbildungs-
nachfrage wechselnd sein.

Fir Spezialthemen kann das Kriterium daher als erfiillt betrachtet
werden, flir Standardthemen nicht.

4.2.2.2.1.4 Das Wettbewerbsumfeld

a) Wettbewerbsdynamik

Die Wettbewerbsdynamik im Markt fiir Vertiefungsstudiengdnge
scheint eher gering. Es gibt Tendenzen, die auf eingeschrankte Wett-
bewerbsdynamik hinweisen wie weitgehend prognostizierbare Stu-
dierendenzahlen und Markteintrittsbarrieren fiir neue Anbieter. Dy-
namik kann entstehen durch wechselnde Rahmenbedingungen in der

605 Beispiele hierfiir waren z.B. der MBA in Business Integration der Universitat Wiirz-
burg, der MBA in Enviromental Economics and Engineering der FH Braunschweig,
der MBA in International Management Consulting der FH Ludwigshafen sowie der
MBA in International Business Consulting der FH Offenburg.
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Wirtschaft, die inhaltliche Programmanderungen notwendig machen.
Allerdings ergibt sich dieser Anpassungsbedarf nicht spontan, er ist
weitgehend vorhersehbar und planbar.

Saisonale Schwankungen sind nicht zu erwarten.6% Konjunkturelle
Schwankungen schon eher, da ein Teil der Vertiefungsstudierenden
von Unternehmen gefordert wird. Ist die wirtschaftliche Lage
schlecht, kann davon ausgegangen werden, dass die Bereitschaft zur
Finanzierung der Ausbildung von Mitarbeitern ebenfalls sinkt.607 Al-
lerdings nutzen potenzielle Fiihrungskrafte Krisenzeiten auch ver-
starkt fir Fortbildungszwecke: Ist berufliche Weiterentwicklung auf-
grund schlechter Konjunktur im Berufsleben selbst voriibergehend
nicht zu erzielen, macht es Sinn, diese (iber akademische Zusatzqua-
lifizierung anzustreben. Es wirken also zwei gegenlaufige Effekte in
Bezug auf die Konjunkturabhangigkeit der Nachfrage nach Vertie-
fungsstudienplatzen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Wettbewerbsdynamik
im Markt fir Vertiefungsstudiengdnge hoher ist als im Fall der
Grundlagenstudiengiange, da es hiufiger auf Anderungen des wirt-
schaftlichen Umfelds beruhende Programmanpassungen geben
muss. Allerdings betreffen diese Anderungen nur einen kleinen Teil
der Studiengdnge und sind vermutlich eher marginaler Natur, so dass
der Markt insgesamt nicht als in besonderem MaRe dynamisch dekla-
riert werden kann. Das Kriterium wird also als {iberwiegend nicht
erfillt betrachtet.

b) Wettbewerbsintensitat

Wenn sich der Markt fur Vertiefungsstudien eingeschwungen haben
wird, dirfte durchaus Rivalitdt unter den Anbietern von generalisier-
ten Vertiefungsstudiengdngen herrschen, sofern diese dhnliche Posi-
tionierungen hinsichtlich der Kombination aus Preis und Reputation
wahlen. Um diese Rivalitit zu umgehen, werden viele Anbieter sich

606 MBA-Studien werden auf Volljahresbasis angeboten.
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vermutlich auf Spezialstudiengdnge mit erkennbaren Produktunter-
schieden konzentrieren.

Die Bedrohung durch neue Konkurrenten kann auch hier als ge-
ring angesehen werden, da auch hier die Markteintrittsbarrieren Re-
putation, Akkreditierung und Zugang zu Lehrkraften gelten. Wo hohe
Reputation der durchfiihrenden Institution oder Person von Bedeu-
tung ist - wie im Fall des Vertiefungsstudiums - herrschen hohe
Markteintrittsbarrieren, da Reputation sich als stark veranderungsre-
sistent erweist.608 Auch hier sind die erforderlichen Investitionen
hoch. Die Tatsache, dass nur kleine Gruppen von Studenten unter-
richtet werden, bringt keinen Vorteil, da bei Ausbildungsaktivitaten
GroRenvorteile greifen: die Kosten einer Ausbildungsveranstaltung
sind weitgehend unabhangig von der Teilnehmerzahl.699 Am ehesten
kénnen neue Vertiefungsstudiengdnge durch erfolgreiche Anbieter
von Grundlagenstudiengdangen auf den Markt gebracht werden. Fir
sie gelten die oben genannten Markteintrittsbarrieren nicht.

Als Substitut zum Vertiefungsstudium in Deutschland koénnen
auslandische Vertiefungsstudiengiange besucht werden. Diese stellen
aufgrund ihrer teils langjdahrigen Tradition und teilweise hohen Re-
putation durchaus eine Konkurrenz fir deutsche Vollzeit-
Vertiefungsstudiengdange dar.6'9, zumal Internationalitit ein wichti-
ges Kriterium fur Vertiefungsstudierende bei der Wahl ihrer Hoch-
schule ist, und in Anbetracht der hohen Mobilitit von Vollzeit-
Studenten diese meist nicht vor einem Studium im Ausland zuriick-

608 \/gl. Rahders 2002, S. 244.

609 Dies liegt daran, dass die groRten Kostenblocke bei Ausbildungsleistungen (Leh-
rende, Raume, Konzeption) weitgehend unabhangig von der Zahl der Besucher
der Ausbildungsveranstaltung sind.

610 Djes ist auch daran ersichtlich, dass nur zehn Prozent der deutschen MBA-
Studenten bei deutschen Anbietern eingeschrieben sind (vgl. Brackmann/Kran
2001, S. 7f.) Diese Zahl begriindet sich natiirlich auch durch das noch begrenzte
Angebot in Deutschland.
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schrecken 611, Vielmehr stellt aus Sicht vieler Studierender gerade der
Auslandsaufenthalt an sich einen entscheidenden Mehrwert dar.612
Die Bedrohung durch Substitute ist im Fall des Vertiefungsstudiums
also als durchaus existent einzuschatzen.

Im Fall des Vertiefungsstudiums ist die Verhandlungsmacht der
Lieferanten, also der Lehrenden, als groRer einzuschatzen als im Fall
des Grundlagenstudiums. Im Vertiefungsstudium spielt - schon auf-
grund der hohen Kosten - die Reputation der Hochschule und damit
die der im Vertiefungsstudiengang lehrenden Experten eine deutlich
groRere Rolle. Allerdings existiert immerhin noch eine Mehrzahl von
Experten, die fir einen konkreten Lehrauftrag in Frage kommen -
von einer oligopolistischen oder gar monopolistischen Marktsituation
kann hier nicht die Rede sein. Die Verhandlungsmacht der Lieferan-
ten ist von daher zwar groRer als im Fall des Grundlagenstudiums,
von einer wirklichen Abhdngigkeitssituation der Institution von ein-
zelnen Experten kann aber nicht ausgegangen werden.

Die Verhandlungsmacht der Studierenden ist dhnlich zu bewerten
wie im Fall des Grundlagenstudiums: Einzelne Studierende haben
keine Verhandlungsmacht, organisierte Studentengruppierungen
schon eher. Aufgrund des personlicheren Umfelds im Vertiefungs-
studium und aufgrund der Tatsache dass Studierende noch eher als
Kunden betrachtet werden miissen, konnen sie sich sicherlich eher
Gehor verschaffen - dies allein begriindet jedoch noch keine Macht-
position gegeniiber der Hochschule.

611 Brackmann/Kran 2001, S. 10f. kommen zu dem Ergebnis, dass die Gruppe der
jungen Vollzeit-MBA-Studierenden ohne langjahrige Berufserfahrung durch ho-
he internationale Mobilitdt gekennzeichnet sind.

612 Dies belegt der Trend zu international orientierten MBA-Studiengdngen, bei denen
Sprach- und Regionalstudien, Austauschprogramme und Auslandspraktika eine
grole Rolle spielen (vgl. Giesen 2000, S. 56f.). Internationale Curricula werden
zunehmend nachgefragt, weil der Arbeitsmarkt nicht mehr regional und natio-
nal, sondern zunehmend europdisch und international bestimmt wird ( vgl. Lan-
ge (1997), S. 4).
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Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Wettbewerbsintensi-
tat auf dem Markt fir Vertiefungsstudienangebote hoher ist als im
Fall des Grundlagenstudiums: Unter den Anbietern generalistisch
ausgerichteter Studiengdange kann es zu Rivalitdit kommen; es exis-
tiert ein teilweise sogar als liberlegen zu betrachtendes Substitut -
das Vertiefungsstudium im Ausland, es kann u.U. machtige Zulieferer
- die reputierten Experten - geben. Dennoch kann man nicht von
einer sehr hohen Wettbewerbsintensitat sprechen. Daflr sind die
Bedrohungen durch die einzelnen Wettbewerbskrafte nicht absolut
und intensiv genug. Das Kriterium ist nicht erfullt.

4.2.2.2.2 Ergebnisse

Abb. 4-3: Erfiillung der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation durch
das Vertiefungsstudium

KAUSALKRITEREN "‘~.: KONDITIONALKRITEREN
« Nicht-personelle Ressourcen "‘~.‘ Personelle Ressourcen
X | /—Schwer imitierbar/ substituierbar 2:_‘ — Selbstandig/initiativ v
v - Vielfaltig -":_ — Team-/Kompromissféhig v
v —Komplex — Flexibel v
X —Hoher Innovationsanteil — Mobil v
¥ — Aufgabengebunden v
* Rahmenbedingungen der Produktion '
X | V' —~Auftragsorientierte Einzelfertigung "‘-.‘ * Wertschopfungsstruktur
X —UnregelméRige Leistungserstellung -"'._‘ — Segmentierbarer Wertschopfungsprozess v/
x —Temporére Leistungserstellung -":_ — Eingeschrankte Koordinationskomplexitat
X —Zeitsensitiv —Kernkompetenzen verbleiben beim v

einbringenden Partner

« Eigenschaften der Kunden

X | v—Nachfrage nach individualisierten ; +Eigenschaften des Wettbewerbsumfelds
Produkten ::" —Geeignete Marktstruktur v

X | v/—Haufig wechselnde Nachfrage

* Eigenschaften des Wettbewerbsumfelqé
X —Dynamisches Wettbewerbsumfeld .,-':

X —Hohe Wettbewerbsintensitat

Aus der Analyse der Eignungskriterien ergibt sich fur das Vertie-
fungsstudium eine bedingte Eignung fir die Virtuelle Organisation:
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Fur die eher stabilen Studienangebote wie generalistische Vertie-
fungsstudien oder fokussierte Studien in Standardthemenbereichen
drangt sich eine virtuelle Struktur generell eher nicht auf. Sinnvoll
konnen virtuelle Strukturen aber sein fiir Spezialstudien.

Die Konditionalkriterien fiir die Virtuelle Organisation sind in bei-
den Fallen erfullt: Die Eigenschaften der eingesetzten personellen
Ressourcen, die der Wertschopfungsstruktur und die relevanten Ei-
genschaften der Kunden und des Wettbewerbsumfelds machen eine
virtuelle Struktur grundsatzlich moglich.

Allerdings sprechen nur wenige Kausalkriterien fir eine Virtuali-
sierung im Bereich der stabilen Vertiefungsstudiengdange wie genera-
listische Studiengdange bzw. fokussierte Studiengdnge in Standard-
themenbereichen wie z.B. Marketing, Finance, etc. Die weitgehende
Stabilitat der Inhalte und der Zielgruppe dieses Ausbildungsangebots
spricht fir die grundsatzliche Abbildung in festen Organisations-
strukturen: Bei dem eingesetzten Wissen handelt es sich zwar um
vielfdltiges und teils sehr komplexes Spezialistenwissen, dieses hat
jedoch einen relativ groRen Verbreitungsgrad, so dass es in der Regel
moglich sein misste, Experten zu finden, die bereit sind, sich auf
Dauer an eine Institution, die Vertiefungsausbildung anbietet, zu
binden. Auch die Rahmenbedingungen der Produktion sind keine
ausschlaggebenden Argumente fir Virtualisierung des Vertiefungs-
studiums: Fiur einen dauerhaft und regelmdRig angebotenen Studien-
gang, der in relativ hohem MalRe standardisiert ist und dessen Kon-
zeption zeitunkritisch ist, stellen die Vorziige der Virtuellen Organi-
sation keinen besonderen Wert dar. Zudem ist von den Studierenden
weder eine sehr individualisierte noch eine haufig wechselnde Nach-
frage zu erwarten, insgesamt ist es auf dem Markt fir Vertei-
fungsstudien eher nicht erforderlich, schnell auf Marktveranderungen
reagieren zu koénnen, da diese meist vorhersehbar sind oder zumin-
dest nicht ad hoc erfolgen. Auch die Wettbewerbsintensitat ist be-
herrschbar, damit ist aus einem besonderen Druck des Umfelds her-
aus eine Virtuelle Organisation generell nicht erforderlich.
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Eine tempordre Organisationsform wie die Virtuelle Organisation
ist flr ein Vertiefungsstudienangebot nur dann von Vorteil, wenn ein
Studiengang derart aktuell sein muss, dass permanente Neuerungen
im Programm erforderlich sind oder wenn die Inhalte derart spezi-
fisch sein miissen, dass nur wenige spezialisierte Experten sie ver-
mitteln kénnen. Grundsatzlich kann aufgrund der generellen Anfor-
derung der Praxisrelevanz fiir die Inhalte des Vertiefungsstudiums
davon ausgegangen werden, dass innerhalb der einzelnen Facher
haufig inhaltliche Neuerungen stattfinden. Dabei handelt es sich aber
in der Regel um Weiterentwicklungen innerhalb eines Themenbe-
reichs. Hierfir sind nicht permanent neue Experten als Lehrende er-
forderlich, vielmehr kann von den Experten erwartet werden, die
fachlichen Weiterentwicklungen nachzuvollziehen, wenn nicht gar zu
treiben. Insofern sollten Studiengdnge, die "klassische" Inhalte ver-
mitteln eher auch in klassischen Strukturen angeboten werden.

Anders verhilt es sich bei sehr volatilen Themenbereichen, wenn
z.B. technische Entwicklungen in einem Spezialstudiengang zu be-
riicksichtigen sind. Es weisen mehrere Kausalkriterien darauf hin,
dass es Sinn machen kann, Spezialthemen, die sehr innovationsnah
sind und deren Wissensbasis sich hdufig fundamental andert, in vir-
tuellen Strukturen abzubilden. In diesen Bereichen kann sich die
Nachfrage sehr plotzlich andern. Wenn Studiengange inhaltlich derart
gepragt sind, dass ganze Themenbereiche hdufig obsolet werden
und neue Themenbereiche diese ersetzen, macht es keinen Sinn, die
erforderlichen Experten dauerhaft zu binden. Sollte in einzelnen Fal-
len aufgrund sehr spezifischer Neuentwicklungen in Wissenschaft
oder Praxis temporadrer Bedarf nach spezifischen individuellen Exper-
ten entstehen, kénnen diese Individuen situativ von auRen hinzuge-
zogen werden. Dasselbe gilt flir Themenbereiche, die ein sehr spezi-
fisches Wissen der Lehrenden bedingen, wenn z.B. Branchenwissen
vermittelt werden soll, das eine praktische Tatigkeit des Lehrenden in
der Branche erfordert.
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4.2.2.3 Die Weiterbildung

Wie in Kapitel 3.3.4.2 angesprochen, ldsst sich eine aussagefdhige
Analyse der Virtualisierung von Managementweiterbildung am besten
auf Basis der einzelnen Inhaltskategorien der Weiterbildung vorneh-
men, da diese sich bezlglich ihrer Eigenschaften sehr stark unter-
scheiden. Im Folgenden soll daher eine separate Analyse fir die Pro-
duktkategorien General-Management-Basics, General-Management-
Updates, stabile Randthemen und dynamische Randthemen erfolgen.

Auch bei der hier vorgenommenen Vierteilung des Markts fiir Ma-
nagementausbildung handelt es sich wie im Fall der Grundlagen-
und Vertiefungsausbildung um eine logische Segmentierung, die zu
Analysezwecken vorgenommen wurde. Insofern muss auch hier auf
logische Argumentation und ggf. auf exemplarische Einzelerkennt-
nisse zuriickgegriffen werden, um zu Aussagen beziiglich der Eigen-
schaften der einzelnen Inhaltskategorien zu gelangen.

4.2.2.3.1 General-Management-Basics

4.2.2.3.1.1 Kriterienanalyse

4.2.2.3.1.1.1 Die Ressource Wissen

a) Eingeschrankte Substituier-/Imitierbarkeit

Wie in Kapitel 3 hergeleitet, flieRt auch bei den General-
Management-Basics relativ leicht imitier- und substituierbares
Grundlagenwissen ein, allerdings mit einem starken Praxisbezug. Der
erhohte Praxisbezug im Vergleich zum Grundlagenstudium steigert
einerseits die Anforderungen an die Qualifikation der Lehrenden hin-
sichtlich ihrer Praxiserfahrung, andererseits senkt er die Anforderung
an Wissenschaftlichkeit des vermittelten Wissens und eroffnet daher
die Moglichkeit der Vermittlung durch wissenschaftlich nur einge-
schrankt qualifizierte Praktiker. Es kann davon ausgegangen werden,
dass eine hinreichend groRe Menge von Praktikern und Wissen-
schaftlern mit General-Management-Basics vetraut ist, da es sich um
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Grundlagenwissen handelt, fir dessen Vermittlung keine sehr ausge-
pragte Spezialisierung erforderlich ist. Das Kriterium kann also als
nicht erfullt betrachtet werden.

b) Vielfalt

Bei Managementweiterbildung handelt es sich in der Regel um indivi-
duelle Weiterbildungsmodule und nicht um ganze Studiengdnge.
Insofern muss das vermittelte Wissen nicht sehr vielfiltig sein - Spe-
zialisierung auf einzelne Themenbereiche ist durchaus denkbar.
Letztendlich muss der individuelle Weiterbildungsanbieter entschei-
den, ob er sich fokussiert oder diversifiziert aufstellen méchte und
wie vielfiltig er sein Angebot gestalten mochte. Insofern ist die Erful-
lung dieses Kriteriums von der Strategie des Anbieters abhdngig.
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c¢) Komplexitat

In General-Management-Basics-Verantsaltungen wird in der Regel-
wie im Fall des Grundlagenstudiums ein nicht sehr in die Tiefe ge-
hendes Grundlagenwissen vermittelt, bei dem man davon ausgehen
kann, dass es von eingeschrankter Komplexitat ist. Dieses Kriterium
ist insofern tendenziell nicht erfillt.

d) Hoher Innovationsanteil

Das in General-Management-Basics einflieRende Wissen ist beziig-
lich seines Innovationsgehalts vergleichbar mit Vertiefungsstudi-
umswissen: Es hat Grundlagencharakter, muss aber praxisnah und
damit aktuell sein. Entsprechend dem Vertiefungsstudium ist auch
hier von einer mittleren Haltbarkeit auszugehen.613 Insgesamt kann
das Kriterium des hohen Innovationsanteils als nicht erfillt betrach-
tet werden.

4.2.2.3.1.1.2 Die Rahmenbedingungen der Produktion

a) Auftragsorientierte Einzelfertigung

General-Management-Basics sind Grundlagenwissen. Der Erwerb von
Grundlagen ist eine Notwendigkeit, die unabhdngig von personlichen
Interessen erforderlich ist - hier kann als davon ausgegangen wer-
den, dass eher das Angebot als eine konkrete Nachfrage Ausloser fiir
eine Programmkonzeption sind. Zudem handelt es sich um replizier-
bares Standardwissen. Schulungen im Bereich der General-
Management-Basics kdnnen somit wiederholt angeboten werden, es
handelt sich eher um ein Massenprodukt und nicht um Einzelferti-
gung. Das Kriterium ist somit nicht erfillt.

b) UnregelmaRige Leistungserstellung

General-Management-Basics haben per definitionem breite Relevanz
und werden in groRem Umfang nachgefragt. Es handelt sich hier um
das Segment der Managementweiterbildung, das mit der hdchsten

613 Die fur Grundlagenwissen angenommene langfristige Haltbarkeit wird aufgrund
der Aktualitatsanforderung zu einer mittelfristigen Haltbarkeit.
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RegelmaRigkeit angeboten werden kann. Dieses Kriterium ist also
nicht erfillt.

¢) Tempordre Leistungserstellung

Der grundlegende Charakter der General-Management-Basics—
Inhalte impliziert eine lange Haltbarkeit derselben. Insofern kann
davon ausgegangen werden, dass es sich um dauerhafte Ausbil-
dungsprodukte handelt. Das Kriterium ist nicht erfullt.

d) Zeitsensitivitdt

Wie im Fall des Grundlagenstudiums handelt es sich hier um Grund-
lagenwissen, das sich selten dndert. Insofern kann auch davon aus-
gegangen werden, dass die Konzeption von Weiterbildungsveranstal-
tungen nicht sehr zeitsensitiv ist, da gute Planungssicherheit gege-
ben ist. Auch dieses Kriterium wird daher als nicht erfillt betrachtet.

4.2.2.3.1.1.3 Die Kunden

a) Nachfrage nach individualisierten Produkten

Als Kunden von General-Management-Basics kommen primar Fih-
rungskrafte in Frage, die spezifische Wissensliicken auffiillen moch-
ten. Dies geschieht - wie in Kapitel 3 beschrieben - in der Regel in
offenen General-Management-Programmen, zumal sich fiir die Ver-
mittlung weitgehend standardisierter Grundlageninhalte der Aufwand
einer individuellen Konzeption kaum lohnt. Insofern wird die Nach-
frage nach General-Management-Basics nicht sehr individualisiert
sein. Somit kann dieses Kriterium als nicht erflllt betrachtet werden.

b) Haufig wechselnde Nachfrage

Da die Inhalte der General-Management-Basics nicht haufig wech-
seln, wird auch die Nachfrage nach diesen nicht sehr stark schwan-
ken: Grundlagen sind immer gefragt, das ergibt sich aus der Bedeu-
tung des Begriffs. Ist ein Inhaltsfeld nicht mehr relevant fiir die Pra-
xis, kann es nicht mehr als Grundlagenthema angesehen werden.
Das Kriterium ist also nicht erfillt.
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4.2.2.3.1.1.4 Das Wettbewerbsumfeld

a) Hohe Wettbewerbsdynamik

Der Markt fiir General-Management-Basics kann als weniger dyna-
misch betrachtet werden als die anderen Weiterbildungssegmente:
Da es sich um haltbares Grundlagenwissen handelt, (iben Nachfrager
ebenso wenig Druck zur permanenten Verdanderung des Leistungs-
programms aus. Allerdings ist auch dieses Segment nicht vor den
Auswirkungen konjunktureller Schwankungen geschiitzt. Da Grund-
lagenveranstaltungen eher dem Ziel dienen, thematische Einsteiger
auf ein allgemein verbreitetes Niveau zu heben, sind sie nicht wett-
bewerbsvorteilsbegriindend. Daher kann davon ausgegangen wer-
den, dass Unternehmen in Krisenzeiten zundchst diese Schulungsak-
tivitditen einschranken werden. Somit kann eine Nachfrageschwan-
kung durch Konjunkturzyklen entstehen, die aber prognostizierbar
ist. Insgesamt kann die Wettbewerbsdynamik als eher niedrig be-
zeichnet werden, somit ist das Kriterium nicht erfillt.

b) Hohe Wettbewerbsintensitat
Die Rivalitdat unter existierenden Anbietern ist vermutlich im Bereich
eingeschrankt spezialisierter Sozial-, Methoden- und Fachkompe-
tenzen eher hoch: Aufgrund der hohen Verbreitung des Grundlagen-
wissens existiert potenziell auch eine Vielzahl von Anbietern mit
dhnlichen Leistungsangeboten.

Die Bedrohung durch neue Konkurrenten ist auf dem Markt fir
General-Management-Basics als eher gering anzusehen. Zwar beno-
tigen Weiterbildungsangebote keine Akkreditierung und unterliegen
keinen maRgeblichen gesetzlichen Restriktionen. Auch ist das not-
wendige Wissen fir potenzielle Neueinsteiger leicht zu erwerben und
die erforderlichen Neuinvestitionen sind begrenzt. Allerdings wirken
auch hier die Markteintrittsbarrieren Reputation und GroRenvorteile
im Sinne der etablierten Anbieter. Gerade bei grundlegenden Gene-
ral-Management-Angeboten spielen Skaleneffekte eine groRe Rolle.
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Die Bedrohung durch Substitute ist bei den General-Management-
Basics als eher hoch zu betrachten. Fiir generalistisch ausgelegte
Programme kann eine Vielzahl von Programmkonzepten existieren,
aus denen ein Nachfrager wahlen kann.

Beziiglich der Verhandlungsmacht der Lieferanten ist davon aus-
zugehen, dass im Bereich der generalistisch ausgerichteten Themen
ein groRes Angebot an Lehrenden existiert, da diese sowohl aus der
Praxis als auch aus der Wissenschaft kommen kénnen. Daher ist im
Bereich der generalistischen Themen von einer eher eingeschrankten
Verhandlungsmacht der Lieferanten auszugehen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass auf dem Markt fiir General-
Management-Basics eine mittlere Wettbewerbsintensitat herrscht: Die
Rivalitat unter bestehenden Konkurrenten ist eher hoch, die Gefahr
des Markteintritts neuer Konkurrenten aber begrenzt. Es existieren
ausreichend Substitute, die Verhandlungsmacht von Lieferanten ist
jedoch begrenzt. Das Kriterium der hohen Wettbewerbsintensitat ist
im Ergebnis somit nicht erfullt.
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4.2.2.3.1.2 Ergebnisse

Abb. 4-4: Erfiillung der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation durch
die General-Management-Basics

KAUSALKRITEREN "‘~.: KONDITIONALKRITEREN

« Nicht-personelle Ressourcen "‘~.‘ Personelle Ressourcen
X —Schwer imitierbar/ substituierbar 2:_‘ — Selbstandig/initiativ v
n.a. — Vielfaltig -":_ — Team-/Kompromissféhig v
X — Komplex — Flexibel v
X —Hoher Innovationsanteil — Mobil v

§ — Aufgabengebunden v

* Rahmenbedingungen der Produktion '
X —Auftragsorientierte Einzelfertigung "‘-.‘ * Wertschopfungsstruktur
x —UnregelméRige Leistungserstellung -"'._‘ — Segmentierbarer Wertschopfungsprozess v/
X  —Temporére Leistungserstellung -":_ — Eingeschrénkte Koordinationskomplexitét ./
X  —Zeitsensitiv —Kernkompetenzen verbleiben beim v

einbringenden Partner

« Eigenschaften der Kunden

X -Nachfrage nach individualisierten *Eigenschaften des Wettbewerbsumfelds
Produkten ::" —Geeignete Marktstruktur v

X —Haufig wechselnde Nachfrage

* Eigenschaften des Wettbewerbsumfelqé
X —Dynamisches Wettbewerbsumfeld .,-':
X  —Hohe Wettbewerbsintensitat

Insgesamt ldsst sich sagen, dass sich fiir General-Management-
Basics-Weiterbildungsangebote eine virtuelle Organisationsform
nicht aufdrangt. Zwar sind die relevanten Konditionalkriterien erfiillt
- Virtualisierung ware also moéglich - allerdings existieren keine aus-
schlaggebenden Griinde dafiir: Das eingesetzte Wissen ist grundle-
gend, d.h. ohne besondere Spezialisierungs- oder Aktualititsanfor-
derungen, die Veranstaltungen haben Breitencharakter, finden re-
gelmdRig und dauerhaft statt und kénnen ohne Zeitdruck konzipiert
werden. Weder herrscht eine besonders hohe Marktdynamik noch
eine sehr ausgepragte Wettbewerbsintensitit. General-Management-
Basics sind also potenziell gut in festen Strukturen abbildbar.
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4.2.2.3.2 General-Management-Updates

4.2.2.3.2.1 Kriterienanalyse

General-Management-Updates unterscheiden sich von den General-
Management-Basics primadr durch deutlich héhere Aktualitatsanfor-
derungen. Sie richten sich an Personen, die im Bereich der betriebs-
wirtschaftlichen Basisfunktionen bereits ein fundiertes theoretisches
und/oder praktisches Grundwissen erworben haben und neuste Ent-
wicklungen im Fach nachvollziehen wollen. Dies zieht deutliche Kon-
sequenzen fiir die Ausprdagung der Virtualisierungskriterien nach
sich.

4.2.2.3.2.1.1 Die Ressource Wissen

a) Eingeschrankte Substituier-/Imitierbarkeit

Das hier eingesetzte Wissen bezieht sich zwar ebenfalls auf grundle-
gende Managementbereiche, es hat allerdings einen anderen Charak-
ter als im Fall der General-Management-Basics: Es handelt sich nicht
um Grundlagenwissen sondern - da es sich auf Wissensinkrementale
bezieht - um Spezialwissen, das letztlich nur Praktiker, die aktuell im
Themenbereich arbeiten sowie Wissenschaftler, die aktuell im The-
menbereich forschen, beherrschen. In Anbetracht dieser hohen Spe-
zialisierungsanforderungen kann davon ausgegangen werden, dass
das Wissen, in dem beschriankten Zeitraum, in dem es als Update-
Wissen fungieren kann, nicht imitierbar ist. Auch nicht substituierbar,
da es sich um sehr konkret definierte Wissensbausteine handelt. Die-
ses Kriterium ist also erfiillt.

b) Vielfalt

Die Erfillung dieses Kriteriums hangt wie im Fall der General-
Management-Basics von der Strategie des Anbieters ab. Wahrend es
im Fall eines diversifizierten Anbieters als erflillt betrachtet werden
kann, ist es fir auf einzelne Themenbereiche spezialisierte Anbieter
nicht erfullt. Es ldasst sich daher keine eindeutige Aussage zur Erfil-
lung dieses Kriteriums treffen.

260



261



c) Komplexitat

Uber die Komplexitit der General-Management-Updates kann keine
allgemeingultige Aussage getroffen werden: Weiterentwicklungen im
General-Management-Bereich konnen fallweise komplex oder ein-
fach sein. Dieses Kriterium kann somit nur situationsbezogen bewer-
tet werden.

d) Hoher Innovationsanteil

Update-Wissen hat per definitionem einen hohen Innovationsgrad, da
es sich hier um die Vermittlung neuster Entwicklung in einem Gene-
ral-Management-Themenbereich handelt. Insofern kénnen einzelne
Wissensmodule nur Uber einen begrenzten Zeitraum hinweg zum
Update-Wissen gezadhlt werden.6'4 In dem Moment, wo das Wissen
eine gewisse Verbreitung, Akzeptanz und Anwendung in der Praxis
gefunden hat, wird es zu General-Management-Basics-Wissen. Die-
se Kriterium ist also in hohem MaRe erfillt.

4.2.2.3.2.1.2 Die Rahmenbedingungen der Produktion

a) Auftragsorientierte Einzelfertigung

Bei den General-Management-Updates kann es sich durchaus um
auftragsgetriebene Veranstaltungen halten, wenn einzelne Unter-
nehmen einen ausgepragten Bedarf nach Schulung im Bereich gewis-
ser fachlicher Neuentwicklungen haben. Dies kann, muss aber nicht
der Fall sein - ebenso kénnen diese Art von Schulungen ohne kon-
kreten Auftrag angeboten werden. Da es sich um General-
Management-Themen handelt, die eine eher breite Zielgruppe inte-
ressieren, kann in jedem Fall davon ausgegangen werden, dass es
sich nicht um Einzelfertigung handelt, sondern dass Veranstaltungen
wiederholt angeboten werden kdnnen. Es handelt sich bei den Gene-
ral-Management-Updates also eher um Massenprodukte als um auf-
tragsorientierte Einzelfertigungen. Das Kriterium ist nicht erfillt.

614 Kraemer/Muller 2001 sagen in ihrem Vorwort, dass die Innovationszyklen in eini-
gen Bereichen der Aus- und Weiterbildung bereits so kurz sind, dass sie fiir ei-
nige Verfahren der Wissensvermittlung nicht geeignet sind, da die Gesamtdauer
der flachendeckenden BildungsmaRnahme den Innovationszyklus lUbersteigen
wiirde.
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b) UnregelmaRige Leistungserstellung

Bei General-Management-Angeboten handelt es sich generell um
eher breit nachgefragtes Wissen. Es kann davon ausgegangen wer-
den, dass Uber den Zeitraum, Gber den das Angebot aufrecht erhal-
ten wird, hinweg mit hoher RegelmaRigkeit Lehrveranstaltungen
stattfinden konnen. Das Kriterium der UnregelmaRigkeit ist somit
nicht erfillt.

¢) Tempordre Leistungserstellung

Die Haltbarkeit von Update-Wissen bevor es sich zu Basic-Wissen
weiterentwickelt, ist begrenzt, daher ist das Zeitfenster fiir ein iso-
liertes Leistungsangebot in jedem Fall eng.6'5> General-Management-
Update-Veranstaltungen in Reinform haben aufgrund ihrer einge-
schriankten Lebensdauer somit Projektcharakter. Das Kriterium ist
erfullt.

d) Zeitsensitivitdt

Da es sich um aktuellstes Wissen handelt ist die Konzeption von Ge-
neral-Management-Update-Schulungen sehr zeitkritisch. Die rele-
vanten spezifischen Ressourcen miissen schnell gefunden und mobi-
lisiert werden. Das Kriterium ist somit erfullt.

4.2.2.3.2.1.3 Die Kunden

a) Nachfrage nach individualisierten Produkten

Die Nachfrage nach General-Management-Updates entsteht in der
Regel durch den Pull-Effekt neuer fachlicher Entwicklungen und nicht
durch selbst formulierte Lernbediirfnisse der Nachfrager. Zwar ist die
Auswahl der Inhalte, zu denen ein Nachfrager eine Veranstaltung
besuchen wird, sehr individuell, allerdings hat dies keinen Einfluss
auf die Ausgestaltung der einzelnen Veranstaltungen. Dieses Kriteri-
um ist insofern in der Regel nicht erfiillt.

615 Sollte das jeweilige Thema langfristig Relevanz behalten, wiirde es in die betref-
fende General-Management-Basics-Veranstaltung integriert.
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b) Haufig wechselnde Nachfrage

Die Nachfrage nach General-Management-Update-Schulungen
schwankt in dem Male, in dem im Bereich der General-Management-
Themen neue Inhalte entwickelt werden. Da die Betriebswirtschafts-
lehre ein sehr lebendiges und weit verbreitetes Beschaftigungsobjekt
ist - taglich beschaftigen sich zahlreiche Praktiker und Wissenschaft-
ler aus aller Welt mit den grundlegenden betriebswirtschaftlichen
Funktionen, stets auf der Suche nach Optimierungspotenzialen -,
kann davon ausgegangen werden, dass in den grundlegenden Mana-
gementbereichen haufig Neuentwicklungen entstehen. Somit kann
auch von einer hdufig wechselnden Nachfrage ausgegangen werden.
Dieses Kriterium ist also erfillt.

4.2.2.3.2.1.4 Das Wettbewerbsumfeld

a) Hohe Wettbewerbsdynamik

Der Markt fir General-Management-Updates muss schon aufgrund
der inhdrenten Produkteigenschaften sehr dynamisch sein. Die Dy-
namik wird getrieben durch fachliche Neuentwicklungen, die weder
inhaltlich noch zeitlich prognostizierbar sind. Sowohl Anbieter wie
auch Nachfrager kénnen auf den aus ihrer Sicht exogen entstande-
nen Ausbildungsbedarf nur reagieren. Dieses Kriterium kann somit
als erfullt betrachtet werden.

b) Hohe Wettbewerbsintensitat

Die Rivalitat unter existierenden Anbietern hangt von der Anzahl der
Anbieter im Vergleich zu den Nachfragern ab. Die Zahl der Nachfra-
ger ist zu Beginn einer fachlichen Entwicklung, wenn diese noch we-
nig bekannt ist, eher gering, steigt dann stark an bis sie einen Héhe-
punkt erreicht hat und dann wieder abflacht. Die Zahl der Anbieter
hdangt von der Verfiigbarkeit des Lehrpersonals und damit von der
Verbreitung der zu vermittelnden Kompetenzen ab. Diese variiert
entlang des Lebenszyklusses eines Update-Produkts: Zundchst ist die
Zahl der Experten auf dem Bereich der Neuentwicklung recht gering.
Mit fortschreitender Zeit, zunehmender Zahl an geschulten Personen
und zunehmender Umsetzung des Gelehrten in der Praxis verlieren

264



die origindren Experten ihre Wissensexklusivitdat, das Angebot auf
dem Markt kann stets erweitert werden. Die Rivalitat kann also zu
Beginn des Lebenszyklusses eines Update-Produkts als eher gering
eingeschatzt werden, da Angebot und Nachfrage weitgehend parallel
verlaufen. Die Rivalitdt steigt in dem Moment, in dem sich eine Sche-
re zwischen steigendem Angebot und sinkender Nachfrage o6ffnet.
Dies ist der Moment, an dem das Update-Wissen eine derart hohe
Verbreitung gewonnen hat, dass es bereits als Basic-Wissen bezeich-
net werden kann. Dieser Zusammenhang ist in der folgenden Grafik
dargestellt.

Abb. 4-5. Entwicklung von Angebot und Nachfrage nach Wissen im Zeitverlauf
(schematisch)

Angebot
Anzahl
Anbieter/
Nachfrager
nach
Wissen

Angebotsiiberschuss

Nachfrage

Update-Wissen Grundlagenwissen t

Insgesamt kann also davon ausgegangen werden, dass die Rivalitat
unter bestehenden Anbietern nicht hoch ist.

Die Bedrohung durch neue Konkurrenten entwickelt sich vermut-
lich nach demselben Schema wie die Rivalitat unter bestehenden An-
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bietern. Da die groRte Markteintrittsbarriere die Verfiigbarkeit des
exklusiven Wissens ist, ist die Bedrohung durch neue Wettbewerber
zundchst begrenzt, steigt aber mit der Zeit. Fir den Zeitraum, in dem
es sich um origindres Update-Wissen handelt, kann die Bedrohung
als gering angesehen werden.

Bei Update-Wissen handelt es sich um sehr prazise zu beschrei-
bendes, spezifisches Wissen, das nicht durch dhnliches Wissen er-
setzbar ist. Insofern ist die Bedrohung durch Substitute bei den Ge-
neral-Management-Updates als eher gering zu betrachten.

Zu einem Zeitpunkt, zu dem es sich - wie bei Update-Wissen der
Fall - noch um neues Wissen handelt, existieren nicht viele Lehrende,
die das Wissen gut genug beherrschen, um es vermitteln zu kénnen.
Die Verhandlungsmacht der Lehrenden von Update-Wissen ist inso-
fern hoch, da ihre Zahl begrenzt ist.

Da die Nachfrage nach Update-Wissen primar durch inhaltliche
Entwicklungen getrieben ist, kann davon ausgegangen werden, dass
Kunden weder organisiert konzentriert auftreten, noch sehr individu-
elles Nachfrageverhalten demonstrieren. Die Verhandlungsmacht der
Kunden ist insofern vermutlich eher gering.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass auf dem Markt fiir General-
Management-Updates eine eher geringe Wettbewerbsintensitit
herrscht: Die Rivalitit unter bestehenden Konkurrenten ist gering,
ebenso wie die Gefahr des Markteintritts neuer Konkurrenten. Es e-
xistieren keine Substitute und die Verhandlungsmacht von Abneh-
mern ist gering. Lediglich die Lehrenden haben eine starke Verhand-
lungsposition gegeniliber der Weiterbildungsinstitution. Das Kriterium
ist daher nicht erfillt.
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4.2.2.3.2.2 Ergebnisse

Abb. 4-6: Erfiillung der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation durch
die General-Management-Updates

KAUSALKRITEREN "‘.: KONDITIONALKRITEREN

« Nicht-personelle Ressourcen "‘~.‘ Personelle Ressourcen
v —Schwer imitierbar/ substituierbar 2:_‘ — Selbstandig/initiativ v
N2 _ vielfaltig E — Team-/Kompromissfahig v
n.a. _ Komplex — Flexibel v
 — Hoher Innovationsanteil — Mobil v

§ — Aufgabengebunden v

* Rahmenbedingungen der Produktion '
X —Auftragsorientierte Einzelfertigung "‘-.‘ * Wertschopfungsstruktur
x —UnregelméRige Leistungserstellung -"'._‘ — Segmentierbarer Wertschopfungsprozess v/
v —Temporére Leistungserstellung -":_ — Eingeschrénkte Koordinationskomplexitét ./
v —Zeitsensitiv —Kernkompetenzen verbleiben beim v

einbringenden Partner

« Eigenschaften der Kunden

X -Nachfrage nach individualisierten *Eigenschaften des Wettbewerbsumfelds
Produkten ::" —Geeignete Marktstruktur v

+ —Haufig wechselnde Nachfrage

* Eigenschaften des Wettbewerbsumfelqé
v —Dynamisches Wettbewerbsumfeld .,-':
X  —Hohe Wettbewerbsintensitat

Bei General-Management-Updates kann es sich um klassisches Pro-
jektgeschaft handeln: Das Angebot wird aufgrund einer plotzlich
entstehenden Marktchance spontan konfiguriert und nur flr eine
begrenzte Dauer aufrechterhalten. Andererseits kann es sich auch
um langfristig verwertbares Wissen handeln, das sich mit der Zeit zu
allgemeinem Managementwissen wandelt. In diesem Fall kann es zu
einem langfristigen Angebot werden, das sich in fetsen Strukturen
abbilden lasst. Solange allerdings nicht klar ist, ob es sich um ein
temporares oder ein dauerhaftes Angebot handelt, eignet es sich gut
fir die Abbildung durch eine Virtuelle Organisation. Dies ergibt auch
die Analyse der Kriterien: Das in General-Management-Updates ein-
flieRende Wissen liefert eindeutige Argumente fiir die Virtualisierung
dieser Weiterbildungsform - es muss stets aktuell sein und ist nur
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durch wenige, sehr spezifische Personen vermittelbar, die sich schon
insofern nicht fest an eine Lehrinstitution binden lassen, da sie in der
Regel aktuelles Praxiswissen bendtigen. Die Kunden verlangen ein
permanent aktuelles Angebot. Dariiber hinaus sind die hohe Zeitsen-
sitivitat bei der Schulungskonzeption und die Endlichkeit der Leis-
tungsbereitstellung sowie die hohe Wettbewerbsdynamik Griinde fiir
ein Leistungsangebot in der Struktur einer Virtuellen Organisation.

4.2.2.3.3 Stabile Randthemen

4.2.2.3.3.1 Kriterienanalyse

4.2.2.3.3.1.1 Die Ressource Wissen

a) Eingeschrankte Substituier-/Imitierbarkeit

Charakteristisch fiir Randthemen ist, dass sie Spezialistenwissen
beinhalten. Bei den Stabilen Randthemen handelt es sich um haltba-
res Spezialistenwissen, das hochstens in sehr grofen Zeitrdumen
Uberholt wird. Generell scheint das Wissen also nicht sehr leicht imi-
tierbar, da es einen sehr spezifischen praktischen und/oder akade-
mischen Erfahrungshintergrund beinhaltet, der nur tber langere Zeit
hinweg aufgebaut werden kann. Ist dieser Zeitraum der Wissensak-
quisition aber kleiner als der Zeitraum der Wissenshaltbarkeit, ist
eine gezielte Imitation des Wissens durchaus denkbar. Im Regelfall
kann aber davon ausgegangen werden, dass das Wissen nur einge-
schrankt imitierbar ist, bzw. dass die Zeitraume fiir eine potenzielle
Imitation zu lang sind. Da es sich um sehr spezifisches Wissen han-
delt, kann auch davon ausgegangen werden, dass es nicht ohne wei-
teres substituierbar ist. Das Kriterium kann also als erfillt betrachtet
werden.

b) Vielfalt

Da Anbieter von Ausbildungsleistungen in Randthemen sehr stark
spezialisiert sein missen - sowohl inhaltlich als auch hinsichtlich
ihrer Zielgruppe - ist davon auszugehen, dass sie nur ein einge-
schranktes inhaltliches Spektrum anbieten. In diesem Fall ware dieses
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Kriterium nicht erfillt, wobei auch dies letztlich von der Strategie der
Ausbildungsinstitution abhangt.

¢) Komplexitat

Das in Randthemen einflieRende Wissen variiert in seiner Komplexitat
in Abhdngigkeit davon, ob es aus Griinden der Beherrschbarkeit oder
der Relevanz zu Spezialistenwissen geworden ist. Sicherlich gibt es
Wissensbereiche, die so komplex sind, dass nur sehr wenige Perso-
nen sie beherrschen. In diesem Fall ist das Kriterium erfillt. Andere
Themen werden zu Randthemen, weil sie nur fiir eine eingeschrankte
Anzahl Personen interessant sind. In diesem Fall muss es sich nicht
um komplexes Wissen handeln.

d) Hoher Innovationsanteil

Stabile Randthemen beinhalten per definitionem langfristig haltbares
Wissen. Insofern ist davon auszugehen, dass Innovationen hier keine
groRe Rolle spielen. Das Kriterium ist also nicht erfillt.

4.2.2.3.3.1.2 Die Rahmenbedingungen der Produktion

a) Auftragsorientierte Einzelfertigung

In Abhdngigkeit der Kundengruppe variiert auch der Einzelprodukt-
charakter Stabiler Randthemen. Eindeutig ist, dass es sich aufgrund
der begrenzten Zielgruppe nicht um ein Massenprodukt handelt. Auf
der anderen Seite handelt es sich um eine Leistung, die aufgrund
ihrer Haltbarkeit durchaus wiederholt angeboten werden kann. Um
ein einzelgefertigtes Produkt handelt es sich somit nur, wenn ein
Randthema fir ein Unternehmen spezifisch aufbereitet und angebo-
ten wird. Im Fall des unternehmensspezifischen Angebots ist das
Kriterium somit erfullt, ansonsten nicht.

b) UnregelmaRige Leistungserstellung

Zwar ist die Zielgruppe fiir Stabile Randthemen als sehr klein anzu-
nehmen, so dass Ausbildungsveranstaltungen nicht allzu haufig
stattfinden koénnen, allerdings haben die Inhalte auch keinen ausge-
pragten Aktualititsbezug. Ihr Besuch ist nicht zeitkritisch. Insofern
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kénnen Veranstaltungen zwar eher selten, aber durchaus mit hoher
RegelmaRigkeit angeboten werden. Das Kriterium ist also nicht er-
fullt.

¢) Tempordre Leistungserstellung

Per definitionem beinhalten Stabile Randthemen Wissen, das nicht
oder nur sehr langsam veraltet. Veranstaltungen kénnen also dauer-
haft angeboten werden, das Kriterium ist nicht erfullt.

d) Zeitsensitivitdt

Im Fall von haltbarem Wissen - wie bei Stabilen Randthemen -
herrscht kein ausgepragter Zeitdruck bei der Konzeption der Ausbil-
dungsveranstaltung. Das Kriterium ist also nicht erfillt.

4.2.2.3.3.1.3 Die Kunden

a) Nachfrage nach individualisierten Produkten

Da Stabile Randthemen sich sowohl fiir ein Angebot im Rahmen un-
ternehmensspezifischer Programme als auch fiir offene Programme
eignen, unterscheidet sich der Individualititsgrad der Nachfrage:
Wenn es sich bei den Kunden um ganze Unternehmen handelt, wird
vermutlich ein individuelles, an die spezifische Situation des Unter-
nehmens angepasstes Programm nachgefragt werden. Wird das
Thema im Rahmen eines offenen Programms angeboten, ist die
Nachfrage nicht sehr individuell. Die Erfiillung des Kriteriums lasst
sich insofern nicht eindeutig bewerten.

b) Haufig wechselnde Nachfrage

Spezialisierte Randthemen sind Themen mit langer Haltbarkeit und
dauerhafter Relevanz. Es kann davon ausgegangen werden, dass sie
kontinuierlich fir Ausbildungszwecke nachgefragt werden. Das Kri-
terium ist somit nicht erfillt.
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Das Wettbewerbsumfeld

a) Hohe Wettbewerbsdynamik
Der Markt fiir haltbare Spezialausbildungsprodukte ist grundsatzlich

eher stabil: die Nachfrager sind bekannt, die Anbieter identifizierbar,
das Produktprogramm variiert nicht in hohem MaRe. Da spezialisierte
Ausbildungsveranstaltungen wettbewerbsvorteilverschaffend sind -
sie bringen Teilnehmer auf einen Wissensstand, den wenige andere
besitzen - kann davon ausgegangen werden, dass sie in einem di-
rekteren Zusammenhang mit dem Erfolg des Unternehmens, das die
Ausbildungsleistung in Anspruch nimmt, stehen als generalistische.
Daher ist anzunehmen, dass auch in Krisenzeiten die Ausbildungsak-
tivitdten seitens der Unternehmen nicht eingestellt werden. Es kann
also von keiner ausgepragten Wettbewerbsdynamik ausgegangen
werden, das Kriterium kann als nicht erfillt gelten.

b) Hohe Wettbewerbsintensitat

Die Zahl der Anbieter spezialisierter Randthemen ist begrenzt, aller-
dings auch die der Nachfrager. Die Rivalitat unter existierenden An-
bietern in dieser Inhaltskategorie variiert vermutlich je nach Themen-
bereich. Handelt es sich um ein komplexes Thema, das nur von we-
nigen Experten beherrscht und angeboten werden kann, wird die
Rivalitdt eher gering sein. Bei Themen, die aufgrund eingeschrankter
Relevanz als Randthemen zu betrachten sind, kann theoretisch eine
hohere Rivalitat herrschen.

Die Markteintrittsbarrieren fiir neue Anbieter sind grundsatzlich
eher gering: Bei Spezialthemen kdénnen bestehende Anbieter kaum
GroRenvorteile realisieren. Der Investitionsbedarf fiir neue Anbieter
ist gering - sofern diese das erforderliche Wissen bereits besitzen. Es
gibt keine gesetzlichen Beschrankungen, die den Markteintritt limi-
tieren. Insofern existiert - sofern die potenzielle Barriere des nicht-
vohandenen Spezialwissens lUberwunden werden kann - durchaus
eine Bedrohung durch neue Konkurrenten.
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Die Bedrohung durch Substitute ist bei fokussierten Programmen
als eher gering zu betrachten, da die Inhalte meist so eng gefasst
sind, dass nicht viele inhaltliche Substitute existieren kdnnen.

Fur Randthemen ist einzigartiges Wissen erforderlich, das nicht
viele Personen beherrschen. Die Verhandlungsmacht der Lehrenden
gegeniiber der Ausbildungsinstitution ist somit als hoch einzuschat-
zen, vor allem, wenn es sich um schwer anzueignendes Spezialwis-
sen handelt.

Da Randthemen per definitionem nur fir sehr wenige Kunden-
gruppen relevant sind, kann davon ausgegangen werden, dass die
Kunden durchaus eine gewisse Verhandlungsmacht besitzen. Dies
gilt vor allem, wenn es sich um wenig komplexes Spezialwissen han-
delt, das potenzielle Anbieter erwerben kénnen. Im Bereich des kom-
plexen Spezialwissens liegt die Macht eher beim Ausbilder.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass durchaus Wettbewerb im
Bereich der Stabilen Randthemen herrscht: Rivalitit durch bestehende
und neue Anbieter ist moglich, Kunden und/oder Lieferanten kénnen
Machtpositionen einnehmen. Die Intensitit des Wettbewerbs ist aber
begrenzt, wenn es sich bei den Ausbildungsinhalten um komplexes,
nicht-imitierbares Spezialistenwissen handelt. Es kann also keine
allgemeingiiltige Aussage zur Erfiillung des Kriteriums getroffen
werden.
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4.2.2.3.3.2 Ergebnisse

Abb. 4-7: Erfiillung der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation durch
die Stabilen Randthemen

KAUSALKRITEREN "‘~.: KONDITIONALKRITEREN
« Nicht-personelle Ressourcen "‘~.‘ Personelle Ressourcen
v —Schwer imitierbar/ substituierbar 2:_‘ — Selbstandig/initiativ v
X —Vielfaltig -":_ — Team-/Kompromissféhig v
X | /— Komplex — Flexibel v
x — Honer Innovationsanteil — Mobil v
§ — Aufgabengebunden v
* Rahmenbedingungen der Produktion '
X | /—Auftragsorientierte Einzelfertigung "‘-.‘ * Wertschopfungsstruktur
X —UnregelmaRige Leistungserstellung -"'._‘ — Segmentierbarer Wertschopfungsprozess v/
X _Temporare Leistungserstellung -":_ — Eingeschrankte Koordinationskomplexitat
X —Zeitsensitiv —Kernkompetenzen verbleiben beim v

einbringenden Partner

« Eigenschaften der Kunden

X | v—Nachfrage nach individualisierten ; +Eigenschaften des Wettbewerbsumfelds
Produkten ::" —Geeignete Marktstruktur v

X —Haufig wechselnde Nachfrage

* Eigenschaften des Wettbewerbsumfelqé
X —Dynamisches Wettbewerbsumfeld .,-':
v | X-Hohe Wettbewerbsintensitét

Bei dem in Stabile Randthemen einflieRenden Wissen handelt es sich
um schwer imitier- und substituierbares Wissen mit wechselndem
Komplexitdatsgrad und geringem Innovationsanteil. Aus Sicht der
Rahmenbedingungen der Produktion sind Stabile Randthemen ein
wenig zeitsensitives, regelmalig anzubietendes Produkt, dass nur im
Fall des konkreten Unternehmensbezugs Einzelproduktcharakter hat.
Die Nachfrage ist relativ stabil und nur im Fall unternehmensspezifi-
scher Programme individuell. Die Wettbewerbsintensitdt ist generell
hoch, nur im Fall der komplexen Spezialthemen eher niedrig.

Insgesamt lasst sich sagen, dass eine Virtuelle Organisationsform

fur Stabile Randthemen maoglich ist - die Konditionalkriterien sind
erfullt -, diese aber nur dann wirklich sinnvoll ist, wenn es sich um
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ein unternehmensspezifisches Angebot handelt oder um ein Ange-
bot, dass sehr komplexes, nicht imitierbares Wissen beinhaltet. In
ersterem Fall des unternehmensspezifischen Angebots ist die Nach-
frage vermutlich so individuell, dass Ausbildungsinhalte fiir jedes
Ausbildungsprojekt speziell konfiguriert werden missen. In diesem
Fall lohnt es sich nicht, Lehrende dauerhaft in einer festen Struktur
zu binden. In letzterem Fall des nicht-imitierbaren Wissens sind die
personellen Ressourcen, die zur Bereitstellung des Ausbildungsange-
bots benodtigt werden nur eingeschrankt verfigbar und vermutlich
schwer fest an eine einzelne Institutionen zu binden. In diesem Fall
ist kein dauerhaftes Angebot in fixen Strukturen mdglich. In allen
anderen Fallen gibt es keine Hinweise auf Vorteilhaftigkeit einer Vir-
tuellen Organisation.

4.2.2.3.4 Dynamische Randthemen

4.2.2.3.4.1 Kriterienanalyse

4.2.2.3.4.1.1 Die Ressource Wissen

a) Eingeschrankte Substituier-/Imitierbarkeit

Zwei Eigenschaften Dynamischer Randthemen weisen darauf hin,
dass diese nur hoch spezialisiertes und kaum imitierbares Wissen
beinhalten kénnen: Bei den Randthemen geht es per se um Spezialis-
tenwissen, hier ist dariiber hinaus ein Aktualitatsgrad gefordert, den
nur wenige Experten beherrschen kénnen. Das Wissen ist also einge-
schrankt imitierbar und - aufgrund der ausgepragten Spezifiziertheit
- auch eingeschrankt substituierbar. Das Kriterium ist also erfullt.

b) Vielfalt

Die Breite des einflieRenden Wissens ist auch hier abhangig von der
fachlichen Angebotsbreite, also von der strategischen Ausrichtung
der Zielgruppe. Meist sind Anbieter von Randthemen aber inhaltlich
auf diese bzw. auf die Nachfrage ihrer Randzielgruppe beschrankt. Es
kann somit davon ausgegangen werden, dass dieses Kriterium in der
Regel nicht erfullt ist.
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¢) Komplexitat

Da es sich bei der Zielgruppe von Dynamischen Randthemen um
Spezialisten handelt, die ihr Wissen noch vertiefen wollen, kann da-
von ausgegangen werden, dass das zu vermittelnde Wissen ein ge-
wisses MaR an Komplexitat enthalt. In den meisten Fallen kann dieses
Kriterium also als erfiillt angesehen werden.

d) Hoher Innovationsanteil

Per definitionem sind an das in Dynamische Randthemen einflieRen-
de Wissen hohe Aktualitatsforderungen gestellt: Inhalt sind stets die
neusten Entwicklungen in einem Spezialgebiet. Das erforderliche
Wissen beinhaltet also einen hohen Innovationsanteil, das Kriterium
ist erfallt.

4.2.2.3.4.1.2 Die Rahmenbedingungen der Produktion

a) Auftragsorientierte Einzelfertigung

Bei den Dynamischen Randthemen miisste es sich haufig um ein auf-
tragsorientiertes Angebot handeln. Da die Zielgruppe fiir Randthe-
men denerell sehr eingeschrankt ist, ist davon auszugehen, dass
Updates in diesem Bereich oft nur auf konkreten Auftrag hin fir ei-
nen spezifischen Nachfrager konfiguriert werden. In anderen Fillen
kann es auch ein offenes Angebot geben, das fiir unterschiedliche
Nachfragergruppen eingeschrankt haufig wiederholt wird. In keinem
Fall aber handelt es sich bei Dynamischen Randthemen um ein Mas-
senprodukt sondern eher um ein Produkt mit Einzelfertigungscha-
rakter. Das Kriterium kann insofern liberwiegend als erfiillt betrach-
tet werden.

b) UnregelmaRige Leistungserstellung

Die Zielgruppe fiir dynamische Randthemen ist vermutlich relativ
klein, da es sich um Spezialisten handelt, die ihr Wissen noch vertie-
fen mochten. Insofern ist es kaum maoglich, ein regelmalRiges Ange-
bot aufrecht zu erhalten. Das Kriterium der unregelmiRigen Leis-
tungserstellung ist also tendenziell erfullt.
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¢) Tempordre Leistungserstellung

Der Zeitraum fur das Angebot Dynamischer Randthemen ist be-
grenzt: Sobald eine Entwicklung nicht mehr neu ist, macht es Sinn,
das Angebot entweder einzustellen oder als Grundlagenthema weiter
zu fuhren. Das Kriterium kann somit als erfiillt betrachtet werden.

d) Zeitsensitivitat

Bei Inhalten, die Neuentwicklungen betreffen, ist die Konzeption des
Ausbildungsangebots in jedem Fall zeitkritisch: Nimmt die Bereitstel-
lung des Angebots zu lange Zeit ein, verliert es an Relevanz und so-
mit an Marktfdahigkeit. Das Kriterium ist somit erfillt.

4.2.2.3.4.1.3 Die Kunden

a) Nachfrage nach individualisierten Produkten

Auch hier ist, wie im Fall der General-Management-Updates, die
Nachfrage sehr stark durch inhaltliche Entwicklungen getrieben und
damit per se nicht unbedingt individuell. Aufgrund der einge-
schriankten Zielgruppe fiir Dynamische Randthemen kann es aber
sinnvoll sein, Angebote nur fir spezifische Nachfrager zu konfigurie-
ren. Insofern ist der Individualititsgrad der Nachfrage abhidngig da-
von, ob es sich um ein Angebot im Rahmen eines unternehmensspe-
zifischen Programms oder um ein offenes Angebot handelt. Fiir die-
ses Kriterium ist daher keine klare Aussage maoglich.

b) Haufig wechselnde Nachfrage

Da es sich bei den Inhalten dynamischer Themen um neuste Entwick-
lungen handelt, variiert auch die Nachfrage parallel zu diesen Ent-
wicklungen. Gerade in Themenbereichen mit sehr hoher Innovations-
dichte wechselt die inhaltliche Nachfrage also hdufig. Das Kriterium
ist somit erfiillt.

4.2.2.3.4.1.4 Das Wettbewerbsumfeld

a) Hohe Wettbewerbsdynamik

Der Markt fiir Dynamische Randthemen kann in jedem Fall als dyna-
misch angesehen werden: Vor allem durch inhaltliche Neuentwick-
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lungen bedingte haufige Verdnderungen der Nachfrage zwingen An-
bieter, ihr Leistungsprogramm permanent zu liberpriifen und ent-
sprechend neuer Entwicklungen in Wissenschaft und Praxis zu re-
konfigurieren. Weiterbildung in Dynamischen Randthemen kann nur
Wettbewerbsvorteile generieren, wenn sie tatsachliche Wissensvor-
spriinge vermittelt. Neues Wissen muss also unmittelbar nach seiner
Entwicklung in Bildungsprodukte umgesetzt werden, selbst auf die
Gefahr hin, das sich die Entwicklung nicht dauerhaft als Standard
durchsetzt. Wettbewerbsvorteile einzelner Anbieter kbnnen somit nur
temporar sein - sie dauern so lange an, wie es dem jeweiligen Anbie-
ter gelingt, den aktuellsten Wissensstand zu beherrschen, bzw. den
Eindruck der Beherrschung desselben zu vermitteln. Das Kriterium ist
erfullt.

b) Hohe Wettbewerbsintensitat

Die Rivalitdat unter existierenden Anbietern ist bei den meisten The-
men vermutlich eher gering, da es in der Regel nicht viele Anbieter
geben kann, die aktuellste Entwicklungen in einem Spezialbereich
beherrschen. Die beschrdankte Zahl der Anbieter trifft auf eine bisher
ganzlich unbefriedigte und daher relativ groRe Nachfrage. Letztlich
kann die Situation auf dem Markt Dynamischer Randthemen vergli-
chen werden mit der Marktsituation einer Produktneuentwicklung: Zu
Beginn des Produktlebenszyklusses existieren nur wenige Anbieter,
die noch vollig unbefriedigte Nachfrage ist groRer als das Angebot,
die Rivalitdt unter den Anbietern also gering.616

Auch die Bedrohung durch neue Konkurrenten ist auf dem Markt
fur Dynamische Randthemen als gering anzusehen: Uber den be-
grenzten Zeitraum hinweg, liber den eine inhaltliche Entwicklung als
neu angesehen werden kann, wird es nur wenigen Anbietern gelin-
gen, das erforderliche Spezialwissen aufzubauen.

616 Vgl. auch Anbieter/Nachfrager-Kurve im Abschnitt "General-Management-
Updates".
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Die Bedrohung durch Substitute ist bei spezialisierten Themenbe-
reichen wie bereits beschrieben eher gering - Spezialwissen ist sehr
spezifisch und kann insofern nur schwer substituiert werden.

Die Verhandlungsmacht der Experten, die in der Lage sind Neu-
entwicklungen in einem Spezialgebiet zu vermitteln, ist allerdings
vermutlich hoch, da ihre Zahl gering ist: Auch hier muss es sich um
hoch spezialisierte Wissenschaftler oder Praktiker handeln, die selbst
an den Neuentwicklungen beteiligt sind.

Kunden kénnen eine gewisse Verhandlungsmacht haben, wenn es
sich bei diesen um Unternehmen handelt, die eine groRere Sequenz
von Schulungen nachfragen. Allerdings ist diese Verhandlungsmacht
begrenzt, wenn - wie in diesem Fall - keine Ausbildungssubstitute
existieren.

Insgesamt kann die Wettbewerbsintensitdt aus Sicht der Anbieter auf
dem Markt fiir Dynamische Randthemen als eher gering angesehen
werden: Es herrscht weder akut noch potenziell eine hohe Rivalitat,
es existieren kaum Substitute und die Verhandlungsmacht der Kun-
den ist gering. Lediglich die gute Verhandlungsposition der Lehren-
den stellt eine wettbewerbliche Restriktion fiir Anbieter dar. Das Kri-
terium ist in der Summe also nicht erfillt.
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4.2.2.3.4.2 Ergebnisse

Abb. 4-8: Erfiillung der Eignungskriterien fiir die Virtuelle Organisation durch
die Dynamischen Randthemen

KAUSALKRITEREN "‘~.‘ KONDITIONALKRITEREN

* Nicht-personelle Ressourcen "‘~.‘ Personelle Ressourcen
v —Schwer imitierbar/ substituierbar “':_‘ — Selbstandig/initiativ v
X - Vielféltig -":_ — Team-/Kompromissfahig v
v — Komplex — Flexibel v
< — Hoher Innovationsanteil — Mobil v

i — Aufgabengebunden v

* Rahmenbedingungen der Produktion
v —Auftragsorientierte Einzelfertigung :"-_‘ « Wertschopfungsstruktur
v —UnregelmaRige Leistungserstellung -"'._ — Segmentierbarer Wertschdpfungsprozess v/
v —Temporare Leistungserstellung — Eingeschrénkte Koordinationskomplexitét ./
v —Zeitsensitiv — Kernkompetenzen verbleiben beim v

einbringenden Partner

« Eigenschaften der Kunden

X | v—Nachfrage nach individualisierten ; *Eigenschaften des Wettbewerbsumfelds
Produkten —Geeignete Marktstruktur v

+ —Haufig wechselnde Nachfrage

* Eigenschaften des Wetlbewerbsumfelc!s:
v —Dynamisches Wettbewerbsumfeld :-"

X  —Hohe Wettbewerbsintensitat

Ausbildungsaktivititen im Bereich der Dynamischen Randthemen
eignen sich scheinbar in hochstem MaRe fiir eine Virtuelle Organisa-
tion. Sie haben einen ausgepragten Projektcharakter, da sie fiir spe-
zifische Nachfragergruppen konfiguriert und nur unregelmalRig und
temporar angeboten werden. Darlber hinaus beinhalten sie Wissen,
das aufgrund seiner eingeschrankten Imitier- und Substituierbarkeit,
seiner Komplexitat und seiner Aktualitdat nur von hoch spezialisierten
Experten gelehrt werden kann, denen neuste Entwicklungen in Wis-
senschaft und Praxis bekannt sind und die sich nur schwer fest an
eine spezifische Ausbildungsinstitution binden lassen. Die hohe Vo-
latilitdt im Bereich der Dynamischen Randthemen ldsst sich in festen
Strukturen kaum abbilden. Flexible Strukturen wie die Virtuelle Orga-
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nisation machen es hingegen mdoglich, den jeweils qualifiziertesten
Experten fir das tempordre Angebot zu engagieren.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Dieses Kapitel fasst die wesentlichen Ergebnisse dieser Arbeit in Be-
zug auf die Virtualisierbarkeit der Managementausbildung zusam-
men. Dann gibt es Ausblicke zum Thema: Zum einen wird ein Szena-
rio fiir die Virtualisierung der Managementausbildung entwickelt,
zum anderen werden mogliche Implikationen fir die Bildungsland-
schaft skizziert. Zudem erfolgt ein Exkurs zur Hochschule als "lose
gekoppeltes System".

5.1 ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE

Die Analysen des letzten Kapitels lassen Riickschliisse auf die Virtua-
lisierbarkeit der Managementausbildung zu und zwar einerseits aus
Perspektive des Produkts und andererseits aus Sicht der Institution.
Entlang der Produktperspektive orientierten sich die Analysen in die-
ser Arbeit, daher liefert sie die klarsten Ergebnisse. Zunachst wird
also die Eignung der Produkte der Managementausbildung fir Vir-
tualisierung zusammengefasst. Andererseits sind es Institutionen
und nicht Produkte die sich Organisationsstrukturen auferlegen, da-
her soll auch die Perspektive der Institution eingenommen werden. In
Abhdngigkeit von den spezifischen Produktkonstellationen der ver-
schiedenen Institutionentypen werden daher anschlieRend Empfeh-
lungen fiir diese abgeleitet.

5.1.1 Produktbezogene Implikationen

Fihrt man die Ergebnisse des letzten Kapitels zusammen, so lasst
sich feststellen, dass die Eignung der Managementausbildung fur
virtuelle Strukturen sehr stark von der Art der vermittelten Themen
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abhangt und mit zunehmender inhaltlicher Spezialisierung und zu-
nehmender Dynamik der zu vermittelnden Inhalte steigt.

Abb. 5-1: Virtualititsportfolio: Relative Eignung der Managementausbildungs-
inhalte fiir die Virtuelle Organisation

Inhaltliche Dynamik

Niedrig Hoch
Bedingte | Hohe Eignung
Eignung fur virtuelle
Hoch fSutrn\J/ll(rtth'If Strukturen
0\\0
| . ‘\(\_\\‘ NS
nhaltliche - 6\’"‘4 e
P 2
Spezialisierung g’&‘ et
>
¢ °<Q
Niedrig Keine Bedingte
Eignung Eignung
fiir virtuelle fir virtuelle
Strukturen Strukturen

Je spezialisierter Themen sind, desto eher eignen sie sich fiir eine
virtuelle Organisation. Spezialthemen, wie z.B. Themen mit ausge-
pragtem Praxis- oder Unternehmensbezug oder Themen, die nur
wenige Experten beherrschen, sind - vor allem, wenn es sich um sehr
komplexe, schwer beherrschbare Inhalte handelt - geeignet fiir eine
virtuelle Organisationsform. Dies gilt zum einen, da die personellen
Ressourcen, die flr die Lehre benétigt werden, knapp sind: Im Ge-
gensatz zu eher generalistisch gepragten Themen sind die zu ver-
mittelnden Inhalte so prdzise eingegrenzt, dass die wenigen Perso-
nen, die sie beherrschen nicht substituierbar sind. Zum anderen ste-
hen auf Randthemen spezialisierte Experten in der Regel nicht fir
Vollzeit-Lehraktivitaten zur Verfligung, da sie einen groRen Teil ihrer
Arbeitszeit in den Erwerb bzw. Erhalt ihrer spezifischen Expertise
investieren missen. Eine Organisation, die spezialisierte Manage-
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mentausbildung anbieten méchte, kann daher den Zugang zu den
jeweils erforderlichen Experten - und damit die Qualitat der Ausbil-
dungsleistung - am besten sicherstellen, wenn sie in virtuellen
Strukturen agiert.

Dariiber hinaus ist Managementausbildung mit steigender inhalt-
licher Dynamik der Themen zunehmend gut fiir Virtualisierung ge-
eignet, z.B. bei Themen, in denen haufig Innovationen entwickelt
werden und die sich somit schnell lGberholen. Wenn sich Wissen
schnell Uberholt, missen auch die Ausbildungsveranstaltungen, die
auf dieses Wissen zuriickgreifen, permanent erneuert werden. Dies
impliziert immer neue Ausbildungsmodule mit immer neuen Lehren-
den - eine Entwicklung, die in festen Strukturen nicht zu vollziehen
ist, wenn eine qualitativ hochwertige Ausbildung angeboten werden
soll. Die erforderliche Flexibilitat liefert die Virtuelle Organisation.

Abb. 5-2 Themenbezogene Virtualisierungseignung der Managementausbildung

Inhaltliche Dynamik

Hoch

Inhaltliche
Spezialisierung

Niedrig

Niedrig

Hoch

Bedingte Eignung:
Stabile Spezialthemen

Hohe Eignung:
Volatile Spezialthemen

Keine Eignung :
General Management
Grundlagen

Bedingte Eignung:
Neue Entwicklungen im
Bereich des General
Management
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Eher nicht fir virtuelle Strukturen geeignet sind General Management
Grundlagen. Sie zeichnen sich durch Haltbarkeit und hohe Verbrei-
tung aus. Sie werden von einer Vielzahl von Lehrenden beherrscht
und sind derart haufig nachgefragt, dass sie als Standardprogramm
eines Anbieters fiir Managementausbildung gefiihrt und in festen
Strukturen abgebildet werden kénnen.

Sehr gut geeignet fiir Virtualisierung hingegen sind Studien in sehr
spezialisierten Themenfeldern, die sich zudem dynamisch entwickeln
und ein hauptberufliches praktisches Engagement des Lehrenden im
Themenfeld erfordern (volatile Spezialthemen). Dies kdnnen Themen
sein, die Vorgange in einem Unternehmen betreffen oder auch sehr
spezifische funktionale Aktivititen in sehr dynamischen Bereichen,
wie z.B. neuste Softwareentwicklungen. Hier wird es schwer sein,
Experten zu finden, die sich dauerhaft an eine Institution binden las-
sen.

Stabile Spezialthemen und neue Entwicklungen im Bereich des Gene-
ral Management sind bedingt flir Virtualisierung geeignet. Diese
Themen kénnen vermutlich oft gut in festen Strukturen abgebildet
werden. Gerade Hochschulen beheimaten oft Experten fir Spezial-
themen, die langfristig im Programm sind. Insofern sind die erforder-
lichen Kapazitdaten oft vorhanden. Ein stabiles Spezialthema ist dann
fiir ein kooperatives Arrangement geeignet, wenn die Ausbildungsin-
stitution nicht Gber die speziellen erforderlichen Kapazitdten verfiigt.

Ebenso verhdlt es sich bei den Neuentwicklungen in generalistischen
Themenbereichen. Auch hier kann davon ausgegangen werden, dass
sie - zumindest im Fall der Hochschulen - von Lehrenden fiir allge-
meine Managementthemen vermittelt werden, die ohnehin der Hoch-
schule angehoren. Diese vollziehen im Rahmen ihres Forschungs-
und/oder Lehrauftrags auch die neusten Entwicklungen in ihrem
Themengebiet nach - in diesem Fall braucht also eher keine Virtuali-
sierung zu erfolgen.
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5.1.1.1 Grundlagenstudium

Betrachtet man das Grundlagenstudium in der oben beschrieben ide-
altypischen Form, so scheint es fir virtuelle Strukturen nicht geeig-
net. Dies begriindet sich damit, dass das Grundlagenstudium sich
zum einen durch eine sehr hohe Stabilitdt sowohl in den Inhalten als
auch beziglich der Programmdauer und -regelmaRigkeit als auch
durch sehr generalistische Inhalte auszeichnet. Die erforderlichen
Lehrkapazitdten sind in ausreichendem MaRe im Markt verfligbar und
durch das Programm auch gleichmaRig auslastbar. Ein standardisier-
tes Massenausbildungsprodukt wie das idealtypische Grundlagenstu-
dium lasst sich auf dem erforderlichen Qualitdatsniveau scheinbar am
effizientesten in festen Strukturen abbilden.

Abb. 5-3: Fignung des Grundlagenstudiums fiir Virtualisierung

Inhaltliche Dynamik

Niedrig Hoch
Bedingte Eignung. Hohe Eignung
Hoch
Inhaltliche
Spezialisierung Keine Eignung : Bedingte Eignung

Diplomstudium BWL
Bachelorstudium BWL
MBA fiir Nicht-BWLer

Niedrig

Erscheinungsformen des Grundlagenstudiums in der Praxis

Der Uberwiegende Teil der in der Praxis existierenden Grundlagen-
studiengdnge folgt in seiner Grundstruktur diesem idealtypischen
Muster. Typische, in der Praxis existierende Formen des Grundlagen-
studiums sind das betriebswirtschaftliche Diplom- oder Bachelorstu-
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dium sowie der General Management MBA fiir Erststudiumsabsolven-
ten nicht-wirtschaftlicher Fachrichtungen. Diese Studien, in denen
grundlegende Managementskills wie Marketing, Strategie, Organisa-
tion, etc. vermittelt werden, sind eher nicht fiir eine Abbildung in
virtuellen Strukturen geeignet, da sie weder besonders spezialisierte
noch besonders dynamische Inhalte vermitteln. Hier kann von einer
hohen Verfiigbarkeit von Dozenten und einem langfristigen Pro-
grammangebot ausgegangen werden, so dass Dozenten vermutlich
leicht gefunden und an die Institution gebunden werden kdénnen.
Ansatzpunkte flr Virtualisierung bieten sich im Grundlagenstudium
hochstens dann, wenn ausgepragte Praxisndhe sicher gestellt werden
soll und dafiir Referenten aus der Praxis zeitweise in die Studiengan-
ge integriert werden sollen.

5.1.1.2Vertiefungsstudium

Fur das Vertiefungsstudium ergab sich auf Basis der idealtypischen
Analyse eine bedingte Eignung des Vertiefungsstudiums fir die Vir-
tuelle Organisation: Fiir die eher stabilen Studienangebote wie gene-
ralistische Vertiefungsstudien oder fokussierte Studien in Standard-
themenbereichen drangt sich eine virtuelle Struktur generell eher
nicht auf. Sinnvoll kénnen virtuelle Strukturen aber fiir Spezialstudien
sein.

In der Praxis kann das Vertiefungsstudium unterschiedliche Formen

annehmen mit variierenden Tendenzen in Hinblick auf seine Virtuali-
sierungseignung.
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Abb. 5-4 Eignung des Vertiefungsstudiums fiir Virtualisierung

Inhaltliche Dynamik
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MBA mit Schwerpunkt E-
Business
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1) Tendenzaussage

Der General Management MBA als Vertiefungsstudium dient der Ver-
tiefung des im betriebswirtschaftlichen Grundlagenstudium erworbe-
nen Managementgrundlagenwissens. Es handelt sich in diesem Stu-
diengang also um vertieftes Wissen in allgemeinen Managementthe-
men wie Strategie, Marketing, Finanzen, etc. Fiir diese Art von Wissen
ist zwar ein hoherer Grad an Spezialisierung erforderlich als im
Grundlagenstudium, dennoch kann noch nicht von Spezialistenwis-
sen gesprochen werden. Es kann auch hier von einer recht hohen
Verfluigbarkeit an Lehrenden zu diesen Themen ausgegangen werden,
so dass feste Strukturen vermutlich die effizientere Form der Bereit-
stellung darstellen. Dasselbe gilt fiir auf einzelne Standardfunktionen
fokussierte MBA-Studien, wie z.B. fiir den MBA in International Mar-
keting.

Einen hoheren Eignungsgrad fir Virtualisierung besitzen Spezial-

MBAs, in denen sehr spezifisches, z.B. auf eine Branche oder ein Un-
ternehmen bezogenes Wissen oder aber Wissen, das sich schnell G-
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berholt, vermittelt wird. Wenngleich auch diese einen groRen Anteil
an General Management Know-how beinhalten, werden hier auch
Themen vermittelt, die aufgrund ihrer Spezifitit oder Dynamik oft
nur ausgewdhlte Experten beherrschen. Der Erhalt dieses Experten-
wissen erfordert oft eine Tatigkeit auRerhalb der reinen Lehre. Auch
konnen Spezialstudien ggf. nicht in einem Umfang angeboten wer-
den, dass ein Vollzeit-Engagement aller beteiligten Lehrenden recht-
fertigt. Fiir diese Form des Vertiefungsstudiums lasst sich daher eine
bedingte Tendenz zu virtuellen Strukturen ableiten.

Eine Sonderform der Spezialstudiengdnge sind die Unternehmens-
spezifischen Studiengdnge. Sie entstehen in der Regel auf Betreiben
eines Unternehmens oder eines -zusammenschlusses. Die Inhalte
dieser Studiengange sind sehr stark von den Erfordernissen der initi-
ierenden Unternehmen getrieben. Sie haben eine hohe Aktualitatsan-
forderung und missen Wissen aus den Unternehmen selbst in ihr
Programm integrieren. Um permanente Aktualitdit und dauerhaften
Unternehmensbezug sicherstellen zu kénnen, missen immer wieder
Personen aus der Praxis der Unternehmen in die Lehre einbezogen
werden. All dies spricht fir eine Virtuelle Organisation dieser Stu-
diengdnge. Ohnehin besteht ein groRer Teil der Dozentenschaft aus
Personen, die nur nebenberuflich lehren und in ihrer Eigenschaft als
Lehrende nicht fest an die Ausbildungsinstitution gebunden werden
konnen. Von daher sind feste Strukturen nicht vollumfanglich mog-
lich.

Die Trennung zwischen generalistischen und spezialisierten The-
men und zwischen aktuellen Entwicklungen und Grundlagen ist im
Bereich des Vertiefungsstudiums eine eher theoretische Trennung, so
dass die oben getroffenen Aussagen in Bezug auf die Praxisformen
des Vertiefungsstudiums nur Tendenzaussagen sein kdnnen. Die
meisten Vertiefungsstudiengdnge beinhalten sowohl allgemeine Ma-
nagementthemen, wie auch einzelne Kurse zu spezialisierten The-
menfeldern. In sog. Spezial-MBAs wird ein Mix aus General Manage-

288



ment und Spezialwissen vermittelté17 und selbst in vertiefenden Ge-
neral Management MBAs konnen sehr aktuelle Entwicklungen Be-
standteil des Programms sein. Hebt man diese theoretische Trennung
auf und geht davon aus, dass in der Praxis alle Vertiefungsstudien-
gange zu unterschiedlichen Anteilen stabile und volatile bzw. gene-
ralistische wie spezialisierte Bestandteile enthalten, lasst sich flr das
in der Praxis existierende Vertiefungsstudium die Vorteilhaftigkeit
einer Mischform - der Kombination aus klassischer und virtueller
Struktur - ableiten: Experten, deren Wissen sich auf weitgehend
standardisierte Kernthemenbereiche eines Vertiefungsstudiengangs
bezieht und die bereit sind sich innerhalb dieses Themenbereichs
weiterzuentwickeln, sollten eher an die Organisation gebunden wer-
den. So kann eine Grundstabilitdat der Institution und des Programms
gewdhrleistet werden. Ist es nicht moglich einen gesuchten Spezialis-
ten zu binden oder ist in einem Themenbereich die Haltbarkeit des
Wissens besonders gering, sollte an diesen Stellen mit Kooperationen
gearbeitet werden. Experten, deren Wissen sich auf sehr innovations-
gepragte Themenbereiche oder auf Randbereiche bezieht, die vor-
aussichtlich nur voriibergehend Bestandteil des Programms sein wer-
den, sollten generell nur temporar iber Kooperation an die Instituti-
on gebunden werden. Mit einer solchen kombinierten Losung ist eine
gewisse Stabilitdt der Institution gegeben, es kann aber in Bereichen
mit hoher Verdanderungsgeschwindigkeit flexibel reagiert werden.618

5.1.1.3Weiterbildung

Die Analysen in Kapitel 4 gelangen zu dem Ergebnis, dass die Virtu-
elle Organisation fir die meisten Weiterbildungsaktivititen geeignet

617 Vgl. Brackmann/Kran (2001), S. 39.

618 Die Eignung des Vertiefungsstudiums zur Kombination von virtuellen und klassi-
schen Strukturen dokumentiert sich auch in aktuellen Zahlen: In den im Jahr
2000 in Deutschland existierenden MBA-Programmen waren nur 36 Prozent der
Lehrenden fest angestellt, der Rest wurde in nebenamtlichen Engagements
durchgefiihrt (vgl. Brackmann/Kran 2001, S. 9). Neben der grundsatzlichen Eig-
nung des Vertiefungsstudiums fir Virtualisierung kann ein Grund hierfiir auch
das junge Alter der Programme sein.
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scheint, es sei denn, es handelt sich um grundlegende oder langfris-
tig stabile Themenbereiche.

Abb. 5-5 Fignung der Weiterbildung fiir Virtualisierung
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Hochspezialisierte Inhalte wie Stabile Randthemen miissen oft ziel-
gruppenspezifisch aufbereitet werden und kénnen ausschlieBlich von
ausgewdhlten Lehrenden vermittelt werden, die sich nur temporar an
eine Ausbildungsinstitution binden lassen. Auch dynamische Gene-
ral-Management-Themen (General-Management-Updates), deren
Inhalte potenziell nur liber einen begrenzten Zeitraum hinweg rele-
vant sind, profitieren von der strukturellen Flexibilitat, die eine Virtu-
elle Organisation bietet. In hochstem MaRe fiir die Virtuelle Organi-
sation geeignet sind die Dynamischen Randthemen, die sich auf-
grund ihrer Spezifitat und Aktualitdt in festen Strukturen kaum ab-
bilden lassen. Im Vergleich zum Vertiefungsstudium gibt es fir die
zwei bedingt geeigneten Quadranten im Fall der Weiterbildung eine
erhdhte Tendenz zur Virtualisierung, da die Inhalte der Weiterbildung
noch hohere Anforderungen an Praxisndhe stellen als die des Vertie-
fungsstudiums. Insofern wird es im Fall der Weiterbildung fiir dhnli-
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che Themenbereiche noch schwerer sein, Referenten zu finden, die
sich vollstandig fiir Lehraktivitaten verpflichten lassen.

Lediglich im Fall der General Management Basics Kurse, die nicht
speziell fir Unternehmen maRgeschneidert werden, sondern die ei-
ner breiten Teilnehmergruppe offen stehen, kdnnte es Sinn machen,
ein Angebot in festen Strukturen zu schaffen. Es kann davon ausge-
gangen werden, dass - zumindest Uber den Gesamtmarkt hinweg -
genug Nachfrage fiir ein dauerhaftes Angebot existiert und dass aus-
reichend Lehrende zur Verfiigung stehen, die sich an eine Organisa-
tion binden lassen.

5.1.2 Anbieterbezogene Implikationen

Fasst man die produktbezogenen Aussagen aus den letzten Ab-
schnitten zusammen und extrahiert man die Implikationen fiir die
einzelnen Anbieterinstitutionen der Managementausbildung, gelangt
man zu den folgenden Erkenntnissen.

5.1.2.1 Hochschulen

Fur Hochschulen bietet sich ein klassisch strukturiertes Kernangebot
an, das situativ virtuell erganzt wird.

Hochschulen als Heimatinstitutionen eines groRen Teils der Lehren-
den, als exklusive Produzenten der Wissenschaft und in ihrer Funkti-
on als "Grundlagenausbilder" kénnen primar klassisch strukturiert
sein: Dies gilt vollumfdnglich fiir das Grundlagenstudienangebot,
dartuiber hinaus fiir groRe Teile des Vertiefungsstudiums und der uni-
versitdren Weiterbildungsaktivitdten. Da Hochschullehrer in der Regel
auch Forscher sind, kann davon ausgegangen werden, dass sie in
ihrem Themengebiet liber Neuentwicklungen informiert und insofern
auch in der Lage sind, Update-Veranstaltungen zu General-
Management-Themen anzubieten.
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Die klassische Struktur als Organisationsform funktioniert fir die
Hochschule gut, einerseits aufgrund der spezifischen Eigenschaften
der Ausbildungsangebote der Hochschulen, andererseits weil ein
groRer Teil des vorwiegend akademischen Wissens, das an Hoch-
schulen vermittelt wird auch hier produziert wird und somit kein Ne-
benengagement der Lehrenden, das den Fortbestand ihrer Qualifika-
tion sichern soll, erforderlich ist. Darliber hinaus ist ein Grundstock
an festem Lehrpersonal schon aus Akkreditierungsgriinden erforder-
lich: Laut AACSB-Akkreditierungskriterien z.B. missen 60 Prozent
der Kurse von Vollzeit-Lehrpersonal unterrichtet werden.619

Andererseits bieten virtuelle Organisationsformen gerade fir
Hochschulen die Chance, typische Probleme wie mangelndes strate-
gisches Vorgehen, fehlende Anreizwirkung fiir Lehrende, schwierige
Umsetzbarkeit interdisziplindrer Studienangebote und mangelnde
Praxisndhe zu (berwinden. Gerade wenn Hochschulen ein uber
Grundlagenthemen hinaus gehendes Programm anbieten mdchten,
kann es sich empfehlen, dieses Spezialprogramm in Form von Virtu-
ellen Organisationen zu strukturieren. So kann es sinnvoll sein, fiir
sehr spezialisierte oder sehr dynamische Themenfelder im Rahmen
des Vertiefungsstudien- und Weiterbildungsangebotes oder wenn
eine Hochschule ein unternehmensspezifisches Programm ausrichtet,
situationsbezogen externe Experten einzubinden. Fir interdiszipli-
ndare Programme missen Kooperationspartner gar nicht auRerhalb
der Hochschule gesucht werden. Vielmehr ist es ebenso maoglich im
Sinne einer virtuellen Binnenstruktur innerhalb der Institution ge-
meinsam mit Fakultatsexternen, die aus anderen Fachbereichen der-
selben Hochschule kommen (z.B. Politologen, Soziologen, etc.), ein
Programm zu gestalten.

619 Vgl. Bauer et al. 2003, S. 44.
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5.1.2.2Corporate Universities

Fur die Ausbildungsprodukte von Corporate Universities - Vertie-
fungsstudiengange und Weiterbildungsprogramme - scheint eine
virtuelle Organisationsstruktur vorteilhafter: Die vermittelten Inhalte
sind teils sehr spezifisch und dndern sich hdufig parallel zu den in-
ternen und externen Verdnderungen, denen ein Unternehmen ausge-
setzt ist. Dieser Dynamik kann eine Virtuelle Organisation weitaus
besser gerecht werden als eine klassische. Lediglich sehr grundle-
gende Kernbereiche eines Vertiefungsstudiengangs oder eines Wei-
terbildungsangebots einer Corporate University kénnen sinnvoll in
fixen Strukturen abgebildet werden - hier kdnnten auch hauptberuf-
lich Lehrende eingesetzt werden. Andererseits konnte es gerade hier
aus Sicht einer Corporate University Sinn machen, mit einer Instituti-
on wie einer offentlichen Hochschule zu kooperieren, und auf deren
Kernkompetenz fir die Vermittlung grundlegender Managementin-
halte zuriickzugreifen. In diesem Fall wiirde es sich um Virtualisie-
rung durch Kooperation mit einem institutionellen Partner handeln.

5.1.2.3Private Weiterbildungsanbieter

Weiterbildungsinstitutionen wie Trainingsinstitute, Konferenz- und
Seminarveranstalter scheinen mit einer Virtuellen Organisation am
besten fir die Vielfalt an Anforderungen, mit der sie konfrontiert
werden, geriistet: Sie missen die Geschwindigkeit, mit der manage-
mentbezogene Neuentwicklungen in Wissenschaft und Praxis entste-
hen, in der Konzeption ihres Weiterbildungsprogramms abbilden
kénnen. Sie missen in der Lage sein, fir jedes aktuelle Thema den
jeweils passenden Dozenten - ob Wissenschaftler oder Praktiker - zu
finden. Sie missen auf individuelle Bediirfnisse einzelner GroRkun-
den reagieren konnen. All dies ist nur moglich, wenn sie jedes Wei-
terbildungsprodukt fiir sich als Projekt begreifen und entsprechend
dessen spezifischer Anforderungen konfigurieren. Feste Strukturen
wirden diese Institutionen in ihrer Reagibilitdit und Wettbewerbsfa-
higkeit extrem einschranken.
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Dies gilt zum einen fiir Anbieter von fokussierten Programmen:
Sie sind tendenziell veranlasst, sich virtuell zu strukturieren, vor al-
lem, wenn sie einen hohen Anteil an dynamischen Themen im Pro-
gramm haben. Neben der mit der Virtuellen Organisation erzielbaren
Flexibilitat spricht hierfiir der starke Praxisbezug, den Weiterbil-
dungsveranstaltungen in Spezialbereichen herstellen miissen.
Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden, dass alle Weiterbil-
dungsveranstaltungen, die einen hohen Praxisbezug haben sollen,
sehr gut in einer Virtuellen Organisation abgebildet werden kénnen -
teilweise sogar miissen - da die Lehrenden Praktiker sein missen,
die keine Festanstellung als Lehrende annehmen kénnen, da sie zur
Aufrechterhaltung ihrer Lehrendenqualifikation ihre praktische Arbeit
fortfilhren miissen. Sie stehen der Weiterbildungsinstitution also nur
Teilzeit zur Verfligung.

Auch Anbieter malgeschneiderter Programme - haben hohe Ver-
anlassung, ihre unternehmensbezogenen Aktivitdten in einer Virtuel-
len Organisation zu strukturieren. Dies ergibt sich einerseits aus dem
erforderlichen hohen Praxis- und Unternehmensbezug: Die Organi-
sation muss in der Lage sein Praktiker von innerhalb und auRerhalb
des Unternehmens einzubeziehen. Zudem stellt ein maRgeschneider-
tes Programm in der Regel besonders hohe Aktualitatsanforderun-
gen. Inhalte und somit auch einzelne Programmbestandteile miissen
permanent dem neusten Stand der Wissenschaft und vor allem auch
der Praxis angepasst werden und unterliegen damit permanenten
Verdanderungen. Dariiber hinaus handelt es sich bei maRgeschneider-
ten Programmen um klassische Einzelfertigung: Um dem spezifi-
schen Weiterbildungsbediirfnissen eines Unternehmens nachkommen
zu kénnen, muss ein Anbieter in der Lage sein auf eine extrem breite
Basis personeller Ressourcen zuriick zu greifen. Diese Ressourcenba-
sis in einer Organisation fest vorzuhalten ist kaum moglich und ware
dauerhaft extrem ineffizient.
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Lediglich Weiterbildungsanbieter, die einen hohen Anteil an General-
Management-Iinhalten in ihrem Programm haben sollten dariber
nachdenken als Grundstruktur eine klassische Organisationsform
wihlen, sofern sie in der Lage sind, ein gleichmaRig liber das Jahr
hinweg angebotenes Programm auszulasten.

Mit diesem Abschnitt ist auch die Kernfrage dieser Arbeit nach der
Eignung der einzelnen Produkte der Managementausbildung fir vir-
tuelle Organisationsstrukturen beantwortet.

5.2 DER VIRTUELL ORGANISIERTE ANBIETER VON
MANAGEMENTAUSBILDUNG - EIN SZENARIO

Es stellt sich nun die Frage, wie eine virtuelle Struktur fiir Anbieter
von Managementausbildung aussehen kann. Die Antwort auf diese
Frage ist nicht eindeutig, sie hdngt u.a. ab von den Produkten, die ein
Anbieter anbietet und den Rahmenbedingungen, denen er unterliegt.

Grundsatzlich ware eine Virtuelle Organisation im Ausbildungsbe-
reich eine unter gemeinsamen Namen auftretende Kooperation zwi-
schen einer koordinierenden Instanz und unabhdngigen Zulieferern
wie z.B. Lehrenden, aber auch Dienstleistern, die Vermarktungsleis-
tungen erbringen, Veranstaltungen organisieren, die Kommunikation
mit Abnehmern betreiben oder die technische Gestaltung von Lehr-
programmen planen und umsetzen.

Die konkrete Ausgestaltung der koordinierenden Funktion und
deren Zusammenspiel mit den wichtigsten Kooperationspartnern,
den Lehrenden, kann aber in Abhdngigkeit vom angebotenen Produkt
variieren. Wahrend bei stark nachfragegetriebenen Ausbildungspro-
dukten wie z.B. der Weiterbildung die Programmgestaltung grund-
satzlich zentral erfolgen kann, ist bei einem eher angebotsgetriebe-
nen Ausbildungsprodukt wie dem Grundlagen- aber auch dem Ver-
tiefungsstudium eine weitaus intensivere Beteiligung der Lehrenden
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an der Konzeption des Ausbildungsangebots, also eine dezentralere
Programmgestaltung, erforderlich. Im Folgenden soll daher diskutiert
werden, wie die Programmzentrale und ihre Interaktion mit den Leh-
renden gestaltet werden kann, und zwar fiir die beiden Falle des
nachfragegetriebenen Weiterbildungsangebots durch private Anbieter
und des stiarker angebotsgetriebenen Vertiefungsstudiums durch
offentliche Hochschulen.620

a) Weiterbildung

Fir reine Weiterbildungsanbieter liegt eine Struktur nahe, in der eine
Programmzentrale den Ausbildungsbedarf ermittelt und entspre-
chende Lehrprojekte aufsetzt. Fir die einzelnen Lehrprojekte wirde
sie aus einem bestehenden Netzwerk den Einsatz der jeweiligen
Netzwerkpartner koordinieren. Diese mogliche Grundstruktur ist in
der folgenden Abbildung visualisiert.

620 Das Grundlagenstudium wird hier nicht beriicksichtigt, da die vorhergehende
Analyse keine besondere Eignung des Grundlagenstudiums fir Virtualisierung
ergab. Erkenntnisse zur Programmsteuerung in der Hochschule kénnen aber
auch auf dieses Produkts und auf im Zusammenhang mit dessen rein interner
Bereitstellung anfallende interne Koordinationsaktivitdten tibertragen werden.

296



Abb. 5-6. Mbgliche Grundstruktur einer Virtuellen Organisation im Bereich der
Managementausbildung

Virtueller Anbieter von Managementausbildung

Programmentwicklung und
-koordination

Netzwer:kpartner
Lehrender Lehrender Lehrender E-Learning Marketing Sst:(:\zzgesn
Fach A Fach B Fach C Provider Support Support

Die wichtigste Aufgabe der Programmzentrale wire dann das lau-
fende Monitoring des Ausbildungsbedarfs der Nachfrager, die geziel-
te Konfiguration von bedarfsgerechten Ausbildungskonzepten, die
Auswahl und Verpflichtung der Lehrenden und die Koordination und
Steuerung der Programm-Delivery. Dariiber hinaus kénnte die Pro-
grammzentrale fiir die Akquisition von Weiterbildungsauftragen ver-
antwortlich sein. Weitere unterstiitzende Aufgaben wie z.B. die orga-
nisatorische Vorbereitung der Veranstaltungen, die Verwaltung der
Kontakte zu den Kunden und die Qualitdtskontrolle in Bezug auf die
Leistung der Lehrenden kann sie selbst libernehmen oder aber an
weitere Partner vergeben. Zudem ware die Programmzentrale verant-
wortlich fir den Aufbau und die Pflege des Netzwerks. Auch ware die
Programmzentrale in diesem Szenario die Institution, die den ein-
heitlichen Auftritt nach auRen gewdhrleisten wiirde. Sie ware der
Markenfiihrer, der sich ggf. auch akkreditieren lassen misste, um
Zertifikate vergeben zu kénnen.

297



Die eigentliche Lehre wiirde von externen Lehrenden libernom-
men, welche die Koordinationszentrale entsprechend ihrer Kompe-
tenz fiir jedes Lehrprojekt neu aus einem groRen Netzwerk von Do-
zenten auswdhlen wiirde. lhre Aufgabe ware die detaillierte Aufberei-
tung der Kursinhalte (Course design), die eigentliche Durchfiihrung
der Lehrveranstaltungen (Content delivery) sowie ggf. auch die Ab-
nahme der Prifungen.

Der Grad der Formalisierung dieser Organisation kénnte gering
gehalten werden, vermutlich wiirde die Kooperation auf kurz gefass-
ten Standardvertrdgen basieren. Die Dauer der Kooperation wiirde
durch die Anforderungen des Marktes bestimmt - solange das jewei-
lige Ausbildungsprodukt nachgefragt wiirde, bliebe auch die Koope-
ration bestehen. Die Koordination zwischen den Beteiligten wiirde
vermutlich weitgehend iiber das Internet erfolgen, da der Austausch
sich im Kern auf digital versendbare Daten beziehen wiirde.

Ein solche virtuelle Ausbildungsorganisation hatte groRe Flexibili-
tatsvorteile: Lehrprodukte konnten stets kurzfristig entsprechend
dem im Markt vorherrschenden Bedarf mit den am besten geeigneten
Lehrressourcen konfiguriert werden. So konnte die sich aufgrund der
kurzen Halbwertszeiten des Wissens sehr schnell wandelnde Nach-
frage nach Ausbildung stets aktuell und auf hohem qualitativem Ni-
veau befriedigt werden. Gegeniiber einer klassisch strukturierten
Ausbildungsorganisation hatte der virtuelle Anbieter den Vorteil,
nicht auf bestehende Ressourcen zurlickgreifen zu muissen, sondern
konnte potenziell die gesamten im Markt verfligbaren Lehrkompe-
tenzen als Ressourcenpool nutzen.

Eine diesem "Brokermodell" dhnliche Struktur kann auch in einer
Corporate University umgesetzt werden, die Ausbildungsleistungen
flir eine noch klarer definierte interne Zielgruppe eines Unterneh-
mens erbringt. Hier ware die Koordinationsstelle als Funktion im Un-
ternehmen angesiedelt. lhre Aufgabe wiare es, den internen Weiter-
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bildungsbedarf zu erheben, geeignete institutionelle oder individuel-
le Partner zur Abbildung des Bedarfs auszuwdahlen, das Programm
intern zu vermarkten und die Umsetzung zu koordinieren.

b) Vertiefungsstudium

Deutlich schwieriger ist die Ausgestaltung der Koordinationsfunktion
bei den 6ffentlichen Hochschulen, die einerseits nicht nur nachfrage-
basierte Bildungsangebote im Portfolio haben, sondern in hohem
MaRe angebotsgetriebene Programme konfigurieren missen und
zum anderen in der Regel innerhalb gegebener Strukturen agieren
missen, in denen stark nach Autonomie strebende Lehrende bean-
spruchen, Entscheidungen in Bezug auf das Programm mit zu tref-
fen.621 Es stellt sich also die Frage, wer in einer Hochschule die Koor-
dinationsfunktion ibernehmen kann und wie die Beziehung zwischen
der Koordinationsstelle und den Lehrenden gestaltet werden kann,
um ein optimales Programm zu gestalten.

Im Fall des Vertiefungsstudiums gilt es, eine abgemilderte Form
der Virtualitdat zu koordinieren. Ergebnis des letzten Abschnitts war,
dass es im Vertiefungsstudium Sinn macht, einen Teil des Programms
Uber eine feste Kernorganisation abzubilden und virtuelle Strukturen
nur fir einzelne Teile der Leistungspalette umzusetzen. Der Koordi-
nator hat insofern sowohl interne als auch externe Ressourcen zu

621 Djeses typische Charakteristikum der Hochschule ergibt sich aus der Tatsache,
dass es sich um eine sog. Expertenorganisation handelt. Diese Art von Organi-
sation beschrieb erstmalig Henry Mintzberg im Jahre 1979 unter dem Namen
"professional bureaucracy” (vgl. Mintzberg 1979). Hierbei handelt es sich um ei-
ne dezentrale Birokratie, die von den ausfiihrenden Mitarbeitern kontrolliert
wird. Die klassische Expertenorganisation nach Mintzberg verfligt Giber standar-
disierte Fahigkeiten, einen hohen Ausbildungsstandard und Spezialisierung und
Ausdifferenzierung auf der horizontalen Ebene. Es handelt sich um komplexe
Organisationen, deren Umwelten stabil sind, die intern wenig reguliert werden
und die Uber keine ausgesprochen anspruchsvolle Technik verfiigen (vgl. Keuken
1996, S. 48). Bei Expertenorganisationen handelt es sich meist um wissensinten-
sive Organisationen: Wissen als Vorrat an spezialisierten Expertenkenntnissen ist
der wesentliche Input. (vgl. Keuken 1996, S. 48). Expertenorganisationen bieten
einen Ndhrboden fiir eine Reihe von Schwierigkeiten, die aus der potenziellen In-
kompatibilitat der nach Selbstindigkeit strebenden Experten mit den burokrati-
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steuern und steht damit in einem ungleich gréReren Spannungsfeld.
Die fur externe Ressourcen geltenden marktlichen Koordinationsme-
chanismen funktionieren nicht fiir interne Ressourcen. Die in der
Regel auf interne Ressourcen anwendbare hierarchische Koordination
kann aber - wie oben beschrieben - im Fall der Hochschule nicht
angewendet werden. Hierarchiebasierte Fliihrungskonzepte implizie-
ren Leaders and Followers - dies ist antithetisch zu vielen Werten
akademischer Institutionen. Professionelle Fiihrung funktioniert da-
her nicht in der akademischen Institution. Es ist ein anderes Konzept
erforderlich, dass Wahrung von Disziplinenkultur, Suche nach Wissen
und Erhalt der Autonomie beriicksichtigt.622 Der Programmkoordina-
tor steht also vor der Aufgabe, sehr stark autonom agierende interne
Ressourcen dazu zu motivieren, sich in seinem Sinne in das Pro-
gramm einzubringen. In diesem Fall sind Anreizmechanismen erfor-
derlich, die explizit auf das Personlichkeitsprofil lehrender Wissen-
schaftler abgestimmte Motivationsparameter enthalten.623 Dies
kdonnte z.B. eine intensive Einbindung der Lehrenden in die Pro-
grammgestaltung sein. Zudem koénnten Anreize geschaffen werden,
indem durch die Teilnahme am Programm Mdéglichkeiten des fachli-
chen Austauschs oder der Zusammenarbeit mit der Praxis geschaffen
werden. Dariiber hinaus kann ein Lehrender zur Teilnahme an einem
Programm motiviert werden, wenn es gelingt, dem Programm eine
besondere Reputation anzuhdngen.

Die Aufgabe des Koordinators kann einerseits der Dekan liber-
nehmen. Die Rolle des Dekans befindet sich im Zuge der laufenden
Hochschulreform zunehmend im Wandel vom vorwiegend koordinie-
rend tdtigen Dekan alter Pragung in der Rolle des "Primus inter Pares"
hin zu einem mit klaren Weisungs- und Entscheidungskompetenzen

schen Strukturen, innerhalb derer diese arbeiten, resultieren (vgl. Keuken 1996,
S. 43f.).

622 \/gl. Levin 2000, S. 37.

623 Dies hdngt zusammen mit den typischen Charakteristika von Mitarbeitern von
Expertenorganisationen.("professional bureaucracies i.S.v. Henry Mintzberg). Will
Leitung in diesen Institutionen erfolgreich sein, muss sie Bedingungen der
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ausgestatteten Dekan neuer Pragung. Im Fall des Dekans alter Pra-
gung kann die Koordination eines Bildungsprogramms vermutlich
nur ein langwieriger und komplexer Prozess mit vielen Beteiligten
sein. In diesem Fall wiirden einzelne Lehrende ihre Leistungen anbie-
ten, innerhalb der Fakultadt tber Programm und Schwerpunkte disku-
tieren und gemeinsam mit dem Dekan die Programmentscheidung
treffen. Effektiver ware die Koordination im Fall des Dekans neuer
Pragung, der mit weitreichender Weisungs- und Entscheidungsbe-
fugnis ausgestattet ware. Der Prozess der Programmkoordination
wdare deutlich effizienter, da der Dekan mit hoher Akzeptanz und
Durchsetzungskraft die Rolle des Programmkoordinators wahrneh-
men konnte.

Der Vorteil der Verlagerung der Koordinationsfunktion auf den
Dekan - neuer oder alter Pragung - wadre ggf. die grundlegende Ak-
zeptanz dieser Person durch die anderen Professoren. Es handelt sich
um einen Reprasentanten der Profession, der als intellektuell gleich-
wertig von der Fakultit angenommen werden kann. Gegen den De-
kan in der Rolle des Koordinators spricht die Tatsache, dass dieser
zum einen Bias in Bezug auf sein Fach hat und unter Umstdnden nur
eingeschrankt objektiv in der Programmagestaltung sein kénnte.

Moglich ware alternativ der Einsatz eines explizit fur die Konzep-
tion einzelner Programme designierten Studiendirektors. Dieser hdtte
die Aufgabe, mit breitgefdcherter inhaltlicher Kompetenz, hoher Ob-
jektivitat und Neutralitat und unter Einbeziehung der betroffenen
Lehrenden, ein optimales Studienprogramm zu konfigurieren. Seine
Aufgabe waire es, Bildungsangebot und -nachfrage zu erfassen, ein
bedarfsgerechtes Programm zu konfigurieren, Lehrende von inner-
und auRerhalb der Hochschule zu der Teilnahme am Programm zu
motivieren, das Programm zu vermarkten und die Abwicklung zu
koordinieren. Problematisch an dieser Losung kénnte eine magliche
mangelnde Akzeptanz des Studiendirektors durch das Professorium

Selbstmotivation entwickeln. Qualitats- und Evaluationsstandards mussen klar
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sein, das ggf. nicht bereit sein kdnnte, Entscheidungen einer admi-
nistrativen Funktion zu akzeptieren.

Zur Starkung des Programmkoordinators - sowohl in Form des
Studiendirektors als auch in Form des Dekans - waren Mechanismen
erforderlich, mit denen die Leistungen einzelner Professoren objekti-
vierbar gemacht werden kénnen. Dies kann eine differenzierte Evalu-
ationssystematik sein oder eine interne Marktmechanik, mit deren
Hilfe der Wert der Leistungen einzelner Personen in der Institution
klarer ermittelt werden kann. Auf diese Weise kdnnte es gelingen,
Anreize fir Lehrende zu schaffen, sich nachfrageorientiert in Lehr-
programme einzubringen.

5.3 EXKURS: DIE HOCHSCHULE ALS LOSE GEKOPPELTES
SYSTEM

Die Tatsache, dass die Aufgabe der Programmkoordination auch fir
Programme, die mit groRenteils hochschulinternen Ressourcen abge-
deckt werden, eine besondere Herausforderung darstellt, weist dar-
auf hin, dass die in Hochschulen vorzufindenden Strukturen Gemein-
samkeiten mit der virtuellen Organisation haben kdénnten. Tatsach-
lich sind einige Aspekte der virtuellen Organisation in Hochschulen
zu beobachten: So kann die Hochschule selbst als lose Kopplung
weitgehend autonomer Einheiten betrachtet werden, die lediglich
formal unter einem institutionellen Dach zusammengefasst werden.
Da es bisher keine wirklich Gbergreifend inhaltlich-strategisch tatige
Instanz an der Hochschule gibt, die fachliche Belange koordiniert und
weiterentwickelt, kann die Hochschule im Kern als ein Netzwerk von
strategisch, inhaltlich und personell weitgehend eigenstandigen Ein-
heiten angesehen werden. Eine Stab-Linien-Organisation existiert
nur in der Zentralverwaltung. Die identitdtsbegriindenden Kernberei-
che von Hochschulen, wie Forschung und Lehre, sind sowohl von der

sein. (Vgl. Pellert (2000), S. 41ff.)
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Hochschulleitung und der zentralen Verwaltung als auch voneinander
weitgehend entkoppelt.624

Diesen Sachverhalt der organisatorischen Fragmentierung der
Hochschule beschreibt z.B. Miller-Béling, der die Hochschule als
lose gekoppeltes System individueller, spezialisierter und autonomer
Disziplinen definiert.625 Wesentliche Belange werden auf Ebene der
Disziplinen und nicht auf Ebene der Institution entschieden - die
Entscheidungsfindung erfolgt komplett dezentral. Im Ergebnis gleicht
die Hochschule einem supra-nationalen Zusammenschluss wie der
Europaischen Union mehr als deren zentralisierten Nationen626,

Auch Kern beschreibt Universititen als lose Kopplung quasi-
autarker wissenschaftlicher Disziplinen mit dem gemeinsamen Kern-
geschaft "Wissenschaft". Lose gekoppelte Systeme sind Universitaten,
weil sie die in ihnen versammelten Disziplinen weder zentral steuern
noch konsequent integrieren. Disziplinen beziehen sich primar auf
sich selbst. lIhre fachlichen Kontakte nach auRen - mit Fachgenossen
an anderen Standorten, mit der Fachvereinigung, mit den ihrerseits
stark fachlich orientierten Fordereinrichtungen - sind vielfach starker
als die Beziehungen mit fachfremden "Kollegen" im Inneren der eige-
nen Universitat.627

624 \/gl. Hanft 2000, S. 17f.

625 Das Konstrukt der "loosely coupled systems" geht zuriick auf James March und ist
u.a. beschrieben in Cohen/March 1976. Auch Weick diskutiert bereits in den
70er Jahren die Idee der Bildungsinstitution als "lose gekoppeltes System" (vgl.
Weick 1976). Lose gekoppelte Systeme sind Konstellationen, in denen individu-
elle Elemente in Relation zum Gesamtsystem hohe Autonomie besitzen. Die Wir-
kungszusammenhange zwischen den einzelnen Elementen sind oft unvorher-
sehbar oder wenig nachvollziehbar. Integrative Krafte im System sind weitaus
schwacher als der Drang nach Spezialisierung. Autoritdt geht eher von den ein-
zelnen Elementen als vom Gesamtsystem aus. Fiihrung und strategische Planung
sind in lose gekoppelten Systemen weitaus komplexere Herausforderungen als
in eng gekoppelten Systemen, daher verlangen Erstere nach alternativen Fih-
rungs- und Planungsansatzen (vgl. Hirschhorn 1994).

626 Vgl. Muller-Boling 1998, S. 232.

627 \/gl. Kern 2000, S. 27f. Auch Levin definiert die Academia als "Konglomerat von
Subkulturen" (vgl. Levin 2000, S. 37).
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Der Grund fir die lose Kopplung innerhalb der Hochschule ist die
erforderliche Sicherstellung eines hohen MaRes an Freiheitsgraden
fir Forschung und Lehre.628 Ziel ist das Erreichen eines kognitiven
Fortschritts innerhalb der Disziplinen durch vollkommene Konzent-
ration der Bemihungen zur Erfassung eines Gegenstandes und durch
prazise Ausrichtung der Methoden auf diesen Erkenntnisgegens-
tand.629 Mitglieder einer Disziplin miissen Raum zur Selbstentfaltung
haben und sich voll auf die Entfaltung ihrer Projekte konzentrieren
kénnen. Zudem ist es Disziplinfremden nur sehr schwer maglich,
eine Entscheidungsfahigkeit in Bezug auf wichtige Belange der Dis-
ziplin zu erlangen - daher die Dezentralisierung der Entscheidungs-
befugnisse auf die Disziplinen.

Insofern ist zu beobachten, dass die Hochschule in sich wesentli-
che konstituierende Merkmale der Virtuellen Organisation bereits
besitzt: Es handelt sich vom Charakter her um ein Netzwerk kom-
plementdarer Kompetenzen - den Disziplinen -, das unter einheitli-
chem Namen auftritt.630 Um die Chancen der virtuellen Struktur wirk-
lich nutzen zu kénnen und sich zu einer schlagkraftigen Virtuellen
Organisation zu entwickeln, misste die Hochschule nur zwei weitere
Schritte gehen: Zum einen miusste sie koordinierende Instanzen ein-
fliihren, die aus dem vorhandenen Angebot an Kompetenzen nach-
fragegerechte Programme zusammenstellen, zum anderen misste
sie sich daruber hinaus nach auRen hin 6ffnen, um interne Ressour-
cenliicken extern fiillen und das Programm optimieren zu kénnen.

So konnte es sinnvoll sein, z.B. Fakultaten und Institute schwer-
punktmaRig als Forschungskompetenzzentren zu betrachten und
diese durch disziplineniibergreifende Programmkoordinationseinhei-
ten zu ergdnzen. Aufgabe der Programmeinheiten wire - wie oben

628 \/gl. Hanft 2000, S. 17f.

629 \/gl. Kern 2000, S. 27f.

630 Allerdings gibt es auch hier eine Tendenz zur Bildung von "Submarken" - oftmals
dominiert die Reputation einzelner Institute die Reputation der Hochschule
selbst, was auch wieder den Drang zur Autonomisierung der Disziplinen doku-
mentiert.
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bereits beschrieben - die Konzeption und Vermarktung von ange-
bots- und nachfrageorientierten interdisziplindren Forschungs- und
Lehrprogrammen. Die Hochschule wiirde sich dann selbst verstehen
als fest etabliertes Netzwerk mit einer oder mehreren Koordinations-
zentralen, die Lehr- und Forschungsprojekte koordinieren und dafiir
die jeweils relevanten Lehrenden aus der eigenen Institution einset-
zen. Schafft man zudem einen internen Marktmechanismus, der da-
fir sorgt, dass stets die am besten geeigneten Ressourcen fiir das
jeweilige Programm eingesetzt werden, kann es gelingen die beste-
henden Ressourcen optimal zu allozieren.

Ein in der Praxis existierendes Beispiel fiir eine virtuelle Binnenor-
ganisation, die sich als eine Art interner Markt strukturiert hat, ist
das der Universitait Amsterdam. Neben Forschungs- und Unterrichts-
instituten gibt es dort in jeder Fakultdt spezialisierte Kompetenz-
zentren, in denen die Trager spezialisierten Wissens, die Professoren
und wissenschaftlichen Mitarbeiter, beheimatet sind. Aus den Kom-
petenzzentren fordern die Institute in ihrer Rolle als Konfiguratoren
und Anbieter von Lehr- und Forschungsprojekten diejenigen Profes-
soren und Mitarbeiter an, deren Kompetenzen fiir die jeweiligen Pro-
jekte benotigt werden und deren Leistungen in vorhergehende Pro-
jekten als zufriedenstellend bewertet wurden.631 So stellt die Univer-
sitdt sicher, dass Forschungs- und Lehrprogramme stets eine hohe
Qualitat haben und angestelltes Lehrpersonal einen permanenten
Anreiz zu guter Lehre hat.

Mit einer derartig ergdanzten binnenvirtuellen Struktur sind positi-
ve Leistungsanreize gegeben. Zudem kann das Programm flexibel
zusammengestellt und durch Einsatz der besten in der Organisation
vorhandenen Lehrenden qualitativ optimiert werden. Allerdings grei-
fen diese Wirkungen nur eingeschrdnkt, da innerhalb der festen
Strukturen auch die verflighare Kompetenzbandbreite begrenzt ist.
Daher muss es moglich sein im Falle des Bedarfs nach Ressourcen,

631 Vgl. Miiller-Boling 2000, S. 75ff. sowie Noorda 1998, S. 41f.
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die in der Hochschule selbst nicht vorhanden sind auch externe Res-
sourcen in das Programm der Hochschule zu integrieren und damit
eine auch nach auBen hin offene Virtuelle Organisation zu werden.

5.4 IMPLIKATIONEN FUR DIE BILDUNGSLANDSCHAFT

AbschlieRend stellt sich die Frage, welche Auswirkungen eine zu-
nehmende Verbreitung virtueller Strukturen im Ausbildungsmarkt
insgesamt hatte. Vermuten ldsst sich Folgendes:

Eine sukzessive Ausbreitung Virtueller Organisationen im Bil-
dungsbereich kénnte zu einer Verdnderung der Marktstruktur insge-
samt fihren. Denkbar ist, dass mit zunehmender Akzeptanz einer im
Sinne einer Programmzentrale koordinierenden Instanz durch die
Lehrenden und Forschenden langfristig gesehen nicht mehr breit
aufgestellte kombinierte Forschungs- und Lehrinstitutionen existie-
ren, die die gesamte Wertschopfungskette der Wissenschaft abbilden,
die also Wissen produzieren, dieses zu einer breiten Palette von Aus-
bildungsprogrammen zusammenfihren und diese Programme ver-
markten und umsetzen. Vielmehr wdre dann moglich, dass entlang
der Wertschopfungskette eine Spezialisierung auf koordinierende
Aufgaben einerseits und inhaltliche Aufgaben andererseits erfolgt. So
koénnten sich Uber die Zeit hinweg inhaltlich spezialisierte Kompe-
tenzzentren entwickeln, die sich mit hoher Intensitit und hohem
Fokus ihrer Disziplin widmen kénnten und so zur Sammelstelle flr
Experten im jeweiligen Spezialgebiet wiirden. Sie wdren die Orte, an
denen Spezialwissen produziert und fir die Lehre aufbereitet wird,
und sie wdren die institutionelle Heimat aller Experten im jeweiligen
Fachgebiet. Die Aufgabe der Konzeption, Organisation und Vermark-
tung von Bildungsleistungen kénnten dann - entsprechend den oben
beschriebenen Programmzentralen - spezialisierte "Bildungskoordi-
natoren" Ubernehmen, die einerseits sehr (bergreifend mit dem
Stand der Forschung vertraut sein missten, andererseits eine hohe
Marktkenntnis und Vermarktungskompetenz aufweisen miissten. Die
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Bildungskoordinatoren hatten die Aufgabe, Bildungsangebot und -
nachfrage zusammenzufiihren. Sie waren die Konfigurations-, Mar-
keting- und Vertriebsstelle fir Ausbildungsleistungen - aufgrund
ihres Zugangs zu Endabnehmern der Bildungsprodukte waren sie gut
in der Lage, spezifische, auf Abnehmerbedirfnisse ausgerichtete
Bildungsprodukte zu konzipieren. Zur inhaltlichen Detaillierung und
Durchfiihrung der Lehrprojekte wiirden sie die jeweils erforderlichen
Experten aus den jeweiligen Kompetenzzentren - die weiterhin For-
scher und Lehrer zugleich sein kdnnten - zeitweise beschaftigen. Mit
der Moglichkeit fur die einzelnen Wertschopfungsbeteiligten, sich auf
ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren, kdnnte es machbar sein,
ein insgesamt zielgruppenspezifischeres und qualitativ hochwertige-
res Bildungsprodukt zu entwickeln und dies gezielter zu vermarkten.
Es konnte sichergestellt werden, dass fiir jedes Lehrprojekt die je-
weils besten Kompetenzen eingesetzt wiirden. Gleichzeitig ware si-
chergestellt, dass das Wissen der Experten immer auf dem aktuells-
ten Stand ist. Auch kénnte ein relevantes, stets an Bedeutung gewin-
nendes, interdisziplindres Bildungsangebot gewdhrleistet werden. In
festen Strukturen wiirden maximal Grundlagenausbildungsprogram-
me erbracht, die auf sehr breiter Basis standardisiert angeboten wiir-

den, und die zu lehren es keiner besonderen Spezialisierung bedarf.
632

Aussagen, die in diese Richtung weisen finden sich auch in der Li-
teratur. Basierend auf einer Auswertung der amerikanischen Literatur
Uber die Entwicklung des Hochschulwesens im 21. Jahrhundert kom-

632 |n diese Richtung gehende Gedanken finden sich auch bereits in der aktuellen
Hochschulliteratur: Muller z.B. erwartet einen Trend hin zur Bildung von weni-
gen spezialisierten Zentren derselben Disziplin, deren Aufgabe es ist hervorra-
gende Experten auszubilden und eine Serie von Vorlesungen fiir den nationalen
Bedarf zu produzieren. Neue Zentren derselben Disziplin wiirden héchstens der
weiteren Spezialisierung dienen. Die Zentren wirden fir den Zweck der interdis-
ziplindren Zusammenarbeit elektronisch verbunden werden. Das regional, natio-
nale oder internationale Aggregat dieses elektronisch verbundenen Netzwerks
kénnte dann Universitdt genannt werden (vgl. Muller 1998, S. 217f.). Nullmeier
entwickelt ein Modell in dem der Hochschule letztlich nur noch die Rolle der
Programmzentrale verbleibt, die selbstindige Wissenschaftler zeitweise fir spe-
zifische Projekte bindet (vgl. Nullmeier 200, S. 102f.).
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mt z.B. Skolnik zu dem Ergebnis, dass die zentrale Bildungsstruktur
fir die Zukunft nicht Institutionen sondern Netzwerke sein werden.
Er sagt dazu: " If networks which cut across postsecondary institu-
tions - and include many other types of institutions, agencies, and
individuals who are not employed by institutions - replace colleges
and universities as the principle structures for learning, then the in-
structional function of Higher Education will be catching up with
where the research function has been for a long time. (...)The most
important agent to award degrees will not be the university, but new
agencies which specialise in evaluation, accreditation and certifica-
tion. (...) Postsecondary institutions will be specialising in the pro-
duction and delivery of components, rather than providing everything
which goes into a degree for most learners".633

Ob das oben beschriebene Modell auch ein Modell fiir die Praxis
sein kann ist im Moment noch offen - die Ergebnisse dieser Arbeit
lassen eine auf breiterer Basis als bisher in Richtung virtueller Struk-
turen gehende Entwicklung des Bildungsangebots aber in jedem Fall
erwarten.

633 Vgl. Skolnik 1998, S. 642f.

308



Anhang 1: Definitionen des Begriffs
Virtuelles Unternehmen bzw. Virtuelle
Organisation

Nach Tjaden 2003, S. 233ff.

Arnold, O./Faisst W./Hartling, M./Sieber P. (1995):

"Ein Virtuelles Unternehmen ist eine Kooperationsform rechtlich un-
abhdngiger Unternehmen, Institutionen und/oder Einzelpersonen,
die eine Leistung auf der Basis eines gemeinsamen Geschaftsver-
standnisses erbringen. Die kooperierenden Einheiten beteiligen sich
an der Zusammenarbeit vorrangig mit ihren Kernkompetenzen und
wirken bei der Leistungserstellung gegeniiber Dritten wie ein einheit-
liches Unternehmen. Dabei wird auf die Institutionalisierung zentraler
Managementfunktionen zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung
des Virtuellen Unternehmens durch die Nutzung geeigneter Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien weitgehend verzichtet."

Bauer, H. (2001):

"Die wichtigsten Eigenschaften der tempordaren Netzwerke (im Sinne

von Virtuellen Unternehmen - Zusatz des Verfassers) sind
Konzentration jedes beteiligten Unternehmens auf seine Kern-
kompetenzen
Geringer Grad der Formalisierung der Beziehungen, die nicht per-
manent und opportunistischer als in anderen Kooperationsformen
sind
Schneller Aufbau von Vertrauen in Erkenntnis der wechselseitigen
Abhadngigkeit wahrend der Zusammenarbeit
Die Zusammenarbeit umfasst nicht nur Kunden und Lieferanten,
sondern auch Mitbewerber
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Informationstechnologie ist zentral bei der Koordination der Zu-
sammenarbeit."

Bauer, R. (2000):

"Eine Virtuelle Organisation ist ein zeitlich begrenztes Netzwerk
rechtlich selbstandiger Unternehmen, in welches jeder Partner seine
individuellen Kernkompetenzen einbringt mit dem Ziel Kosten, Res-
sourcen, Risiko, Know-how und gegenseitige Marktzugdange zu tei-
len. Abhdngig von den jeweiligen Kundenwiinschen kann sich das
Netzwerk aufgabenbezogen neu konfigurieren, um so durch erhohte
Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat sowie die synergetische Kombi-
nation der Kernkompetenzen die individuellen Kundenbedirfnisse
optimal zu befriedigen und kurzfristig Marktchancen auszunutzen.
Das Netzwerk ist gekennzeichnet durch den Verzicht auf eine insti-
tutionalisierte zentrale Managementfunktion, durch formlose Bin-
dungen zwischen den Kooperationspartnern, durch die Trennung
zwischen operativer und strategischer Ebene sowie einem einheitli-
chen Erscheinungsbild gegeniliber dem Kunden. Zusammengehalten
wird das gesamte Netzwerk durch den intensiven Einsatz moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien und einem hohen
MalR an gegenseitigem Vertrauen zwischen den Partner."

Blecker, T. (1999):
"..kénnen wir...Virtuelle Unternehmen durch folgende Charakteristika
beschreiben:
intendiert tempordrer Zusammenschluss
Verflechtung rechtlich und wirtschaftlich selbstandiger Unterneh-
men
Konzentration der Akteure auf ihre Kernkompetenzen sowie zeit-
lich begrenzte und auftragsbezogene Biindelung dieser Kernkom-
petenzen
Gegenseitige Erganzung der Akteure bei der Leistungserstellung
Zielkongruenz der Akteure
Hohes gegenseitiges Vertrauen
Hoher Stellenwert der Kundenorientierung
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Keine zentralisierte und/oder formalisierte Aufbauorganisation
Reale Strukturen des virtuellen Unternehmens und seiner Akteure
sind von den Marktpartnern nicht oder nur begrenzt wahrnehmbar
Intensiver Einsatz von Informations- und Kommunikationstechno-
logien

Individualisierte Produkte"

Byrne, J./Brand, R./Port, O. (1993):

"The virtual corporation is a temporary network of independent com-
panies - suppliers, costumers, even erstwhile rivals - linked by in-
formation technology to share skills, costs, and access to one an-
other's markets. It will have neither central office nor organisation
chart. It will have no hierarchy, no vertical integration. ... In the con-
cept's purest form, each company that links up with others to create
a virtual corporation will be stripped to its essence. It will contribute
only what it regards as its core competencies."

Bullinger, H.-J./Froschle, H.-P./Brettreich-Teichmann, W./Hoffmann,
J. (1995):

"Virtuelle Unternehmen sind tempordre horizontale und/oder verti-
kale standortiibergreifende Kooperationen von unterschiedlichen
Unternehmen. In einem virtuellen Unternehmen werden Aufgaben
unabhdngig von der gesellschaftsrechtlichen Zugehorigkeit an derje-
nigen Stelle innerhalb der logistischen Kette angesiedelt, an der sie
unter Effizienzgesichtpunkten am besten auszufiihren sind. Ein vir-
tuelles Unternehmen, das sich nach aufen (aus Kundensicht) hin zur
Erfillung eines Auftrages als Einheit prdsentiert, besteht intern aus
einem flexiblen, projektabhidngigen Verbund von unterschiedlichen
Unternehmens(-einheiten). Dieser tempordre Zusammenschluss be-
dient sich dabei formaler (Vertrdge) oder informeller (Vertrauen) Or-
ganisationsprinzipien."

Bultje, R./van Wijk, J. (1998):

"A Virtual Organisation is primarily characterised as being a network
of independent geographically dispersed organisations with a partial
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mission overlap. Within the network, all partners provide their own
core competencies and the co-operation is based on semi-stable
relations. The products and services provided by a Virtual Organisa-
tion are dependent on innovation and are strongly costumer-based.
Further, a Virtual Organisation is secondarily characterised by a sin-
gle identity with loyalty being shared among the partners and the co-
operation based on trust and information technology. In addition,
there is also a clear distinction between a strategic and an opera-
tional level."

Chrobok, R. (1996):

"Eine virtuelle Organisation ist ein zweckgerichtetes System, deren
Elemente sich wie mit einer >>unsichtbaren Hand<< selbst steuern.
Die Systemgrenze passt sich flieRend den jeweilig vorgefundenen
Bedingungen an. Das stets labile Gleichgewicht zwischen dem
Bediirfnis nach Ordnung (Stabilitdt) und dem Drang nach Verdnde-
rung (Flexibilitat) wandelt sich auf diese Weise zu einem stabilen
Gleichgewicht.”

Davidow, W.H./Malone, M.S. (1993):

“Der aulenstehende Betrachter sieht ein fast konturenloses Gebilde
mit durchldassigen und standig wechselnden Trennlinien zwischen
Unternehmung, Lieferanten und Kunden. Von innen ist das Bild nicht
weniger formlos: Herkommliche Arbeitsgruppen, Abteilungen und
Unternehmensbereiche reformieren sich standig je nach Bedarf. Auf-
gaben und Einflussbereiche verschieben sich immer wieder - selbst
der Begriff des Mitarbeiters gewinnt eine neue Facette, weil einige
Kunden und Lieferanten mehr Zeit im Unternehmen verbringen als
manche Betriebsangehorige.”

Davis, T./Darling, B. (1996):
“In a virtual corporation only the core, strategic functions of the
business are performed inside the company. The remaining support
activities are outsourced to a network of external companies that
specialize in each function.”
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Englman, S. (1993):

“In virtual corporation, organizations form temporary partnerships in
which each participating company brings to the table its core capa-
bilities. The basis of the collaboration is an understanding that none
of the participating companies could achieve the desired results
alone.”

Faisst, W. (1995):

“Das Virtuelle Unternehmen ist ein tempordres Netzwerk unabhangi-
ger Unternehmen, die sich fir eine Marktaufgabe zusammenschlie-
Ren und nach aulen als Einheit erscheinen. Die Partner bringen je-
weils ihre Kernkompetenzen ein, die sich synergetisch ergdnzen.”

Frigo-Mosca, F./Britsch, D./Tattamanti, S. (1996):

“... funf Hauptcharakteristiken einer Virtuellen Organisation angeben:
die rechtliche und finanzielle Selbstdandigkeit
die Bedeutung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien
die Konzentration auf die Kernkompetenzen der einzelnen Teil-
nehmer
keine Zentralisierung der Managementaufgaben und das Fehlen
einer Aufbauorganisation
die Erreichung eines gemeinsamen Ziels.”

Ganzel, D. (1999):

... wird hier ein Virtuelles Unternehmen als eine Kooperationsform
rechtlich unabhangiger Unternehmen, Institutionen und/oder Einzel-
personen aufgefasst, die eine Leistung auf Basis eines gemeinsamen
Geschaftsverstandnisses unter Nutzung elektronischer Netzwerke
erbringen.”

Gerpott/Bohm (2000):
,Demnach ist ein virtuelles Unternehmen
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eine zur Ausnutzung einer temporaren Marktchance bzw. zur Er-
fullung einer kundenspezifischen Aufgabenstellung gebildete,
zeitlich befristet Kooperation rechtlich vollstiandig und wirtschaft-
lich weitgehend selbstandiger und i.d.R. standortverteilter organi-
satorischer Einheiten,

die Uber komplementire Kernkompetenzen verfiigen und

unter weitgehendem Verzicht auf eine Institutionalisierung zent-
raler Managementfunktionen

auf der Grundlage eines gemeinsamen Geschaftsverstandnisses
mit einheitlichem Auftreten gegeniiber Kunden flexibel zusam-
menarbeiten

und dabei zur Koordination ihrer Leistungsbeziehungen moderne
Informations- und Kommunikationstechniken verwenden.”

Gesmann-Nuissl, D. (2001):

,Das ,virtuelle Unternehmen’ lasst sich demnach als eine temporire,
aufgabenspezifische Verkniipfung von Kernkompetenzen rechtlich
und wirtschaftlich selbstindiger Unternehmen mit dem Ziel, durch
Angepasstheit an die jeweiligen Markterfordernisse Wettbewerbsvor-
teile zu erlangen, definieren."

Gora, W./Scheid, E.M. (2001):
"Ein virtuelles Unternehmen kann ... als eine Kooperation rechtlich
unabhdngiger Unternehmen, Institutionen und/oder Einzelpersonen
charakterisiert werden, die eine Leistung auf der Basis eines gemein-
samem Geschaftsverbundes erbringen. Die einzelnen kooperierenden
Einheiten beteiligen sich an der Zusammenarbeit vorrangig mit ihren
Kernkompetenzen und wirken bei der Leistungserstellung gegeniiber
dem Auftraggeber bzw. Dritten wie ein Unternehmen.
Ausnutzung zeitlich begrenzter Marktpotentiale durch Kooperati-
on
Verzicht auf Institutionalisierung zentraler Managementfunktio-
nen
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Hansmann, K.W. (2001):

"Ein virtuelles Unternehmen ist ein Netzwerk rechtlich und wirt-
schaftlich selbstandiger in der Regel geographisch verteilter Unter-
nehmen, die ihre Kernkompetenzen einbringen, um gemeinsam Kun-
denbedirfnisse zu befriedigen und nach auRen als einheitliches Un-
ternehmen aufzutreten. Das Netzwerk ist prozessorientiert aufgebaut
und verwendet in besonderem MaRe moderne Informations- und
Kommunikationstechnologien zur Koordination und Integration."

Jansen, S.A. (1998):

"Die Virtuelle Unternehmung kann demzufolge als eine Unterneh-
mung verstanden werden, die liber mediale Wechsel den Wiederein-
tritt der Differenz von Aktualitat und Potentialitdt in die Unterneh-
mung ermodglicht. Die Aktualitdt und Potentialitat bezieht sich zum
einen auf intra- und interorganisationale Beziehungen und Ressour-
cen und zum anderen auf sie selbst durch eine aufgrund der Tempo-
ralisierung gewonnenen Wiederverfligbarkeit der sie konstituieren-
den Differenzen wie Organisation/Kooperation/Markt, Produkti-
on/Konsumption, Konkurrenz/Kooperation, Abhadngigkeit/Unab-
hangigkeit, raumliche Integration/Desintegration, zeitliche Synchro-
nisation/Asynchronisation, fixe Kosten/variable Kosten, Materialisie—
rung/Dematerialisierung oder Hierarchie/Heterarchie. Hierbei sind
die mediale(n!) Wechsel nicht auf die so bezeichneten 'neuen Medien'
der Informations- und Kommunikationstechnologien beschrinkt,
sondern umfasst (Grammatik!: umfassen) vor allem auch Steuerungs-
groRen wie Geld, Wissen und Macht" - Ergdnzung durch den Verfas-
ser.

Klein, M. (1994):

“In einer funktionalen Perspektive ist virtuelle Organisation ein Prin-
zip der (intra-)organisatorischen Gestaltung. Prinzipiell Gberall ver-
fligbare Informationen Uber Produkte, Preise, Kunden, Statistiken,
etc. und Kommunikationsverbindungen erméglichen eine rdumliche
und zeitliche Entkopplung und Verteilung arbeitsteiliger Prozesse. ...
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In institutioneller Perspektive ist virtuelle Organisation ein - haufig
kooperatives, flexibles - Netzwerk rechtlich selbstandiger Unterneh-
mungen, die Ressourcen gemeinsam nutzen und in die gemeinsame
Organisation ihre jeweiligen Starken einbringen. Die Verbundorgani-
sation verzichtet dabei weitgehend auf die Institutionalisierung zent-
raler Funktionen und hierarchischer Gestaltungsprinzipien. Sie ist
vielmehr in aller Regel nur auf Zeit angelegt. .. Der gezielte Einsatz
von Informations- und Kommunikationstechnik bildet fast immer die
Grundlage fiir die Gestaltung virtueller Organisationen. ... In der Effi-
zienz und Moglichkeit zur zentralen Kontrolle ist sie einer hierarchi-
schen Organisation vergleichbar, allerdings ohne bilirokratischen
Apparat und ohne die lblichen rechtlichen und finanziellen Verflech-
tungen."

Kloth, M. (1995):

"... sind virtuelle Unternehmen Zusammenschlisse von unabhangi-
gen kleinen und mittleren Unternehmen, die fiir eine dedizierte Zeit
und dedizierte kundenorientierte Ziele ihre Kernkompetenzen biin-
deln, um die Produkteinfiihrungszeit zu reduzieren, ihre Flexibilitat
zu erhohen und Synergieeffekte zu nutzen."

Kocian, C. (1999):

"Virtuelle Unternehmen sind auftragsspezifische, netzwerkbasierte
Partnerschaften, die haufig wie ein einheitliches Unternehmen auf-
treten. Jeder Partner bringt vorrangig seine Kernkompetenzen ein.
Informations- und Kommunikationstechnologien sowie Vertauen
sind unerldssliche Integrations- und Koordinationsinstrumente."
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Konradt, U./Glaser, F. (1997):

Merkmale virtueller Organisationen:

Merkmal

Erlduterung

Netzwerk rechtlich selb-
standiger Unternehmen

Informelles Netzwerk rechtlich selb-
standiger, aber wirtschaftlich abhan-
giger, spezialisierter Akteure (Orga-
nisationen, Einzelpersonen)

Tempordrer
Kooperationscharakter

Die Fristigkeit der Zusammenarbeit
richtet sich nach der Marktaufgabe

Vertrauen

Weitgehender Verzicht auch komple-
xe vertragliche Bindungen aufgrund
eines gemeinsamen Geschaftsver-
standnisses

Minimale Zentralisation

Gemeinschaftliche, zeit- und ortsu-
nabhdngige Ausibung der Fih-
rungsaufgabe

Integration von Kunden,
Lieferanten und Partnern

4 Stufen: Funktionsintegration, ge-
zieltes Outsourcing, Integration von
Kunden und Lieferanten, Zusam-
menfiihrung spezialisierter Partner-
unternehmen

Optimierung der Wertkette

Synergetische Nutzung von Kern-
kompetenzen der Partner

Virtuelle
Leistungserstellung

Leistungserstellung erfolgt nicht real
an einem Ort zu einer bestimmten
Zeit, sondern durch Funktionsinteg-
ration

Produktindividualisierung

Befriedigung individueller Kunden-

wiinsche, rasche Reaktionsbereit-
schaft
Elektronische Einsatz leistungsfdhiger Informati-

Netzwerkintegration

ons- und Kommunikationstechnolo-
gien
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Meffert, H. (1997):

"... sind virtuelle Unternehmen i.e.S. als tempordres Unternehmens-
netzwerk zu kennzeichnen, in das selbstindige, kooperierende Part-
ner zur Erfiillung einer Marktaufgabe ihre Kernkompetenzen einbrin-
gen. Unter weitgehendem Verzicht auf eine Institutionalisierung und
vertragliche Regelungen werden bei der virtualisierten Leistungser-
stellung in der Regel unternehmensiibergreifende Informations- und
Kommunikationstechnologien eingesetzt, um Wettbewerbsvorteile zu
erzielen."

Menke, A./Libowski, K. (2000):

"Eine Virtuelle Unternehmung ist eine nach auBen einheitlich auftre-
tende Kooperationsform zur Generierung und Ausnutzung von Wett-
bewerbsvorteilen durch konsequente Kundenorientierung bei der die
Partner unter Nutzung der luK-Technologie durch Einbringung der
jeweiligen Kernkompetenzen unter Aufteilung vorhandener Risiken
vertrauensvoll zusammenarbeiten."

Merkle, M. (1995):
Wesentliche Kennzeichen des ... interorganisatorischen ... Kooperati-
onsnetzwerkes "virtuelle Organisation":

Gemeinsame ldentitat

Hoher Grad an Autonomie

Einbringung von Kernkompetenzen

Geteilte Werte, Ziele und Ressourcen

Zeitlich begrenzte Zusammenarbeit

Kein eigenstandiges Management

Keine Firmengriindung"

Mertens, P./Faisst, W. (1997):

"Ein Virtuelles Unternehmen ist eine Kooperationsform rechtlich un-
abhdangiger Unternehmen, Institutionen und/oder Einzelpersonen,
die eine Leistung auf der Basis eines gemeinsamen Geschaftsver-
standnisses erbringen. Die kooperierenden Einheiten beteiligen sich
an der horizontalen und/oder vertikalen Zusammenarbeit vorrangig
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mit ihren Kernkompetenzen und wirken bei der Leistungserstellung
gegeniiber Dritten wie ein einheitliches Unternehmen. Dabei wird auf
die Institutionalisierung zentraler Managementfunktionen zur Ges-
taltung, Lenkung und Entwicklung des VU weitgehend verzichtet und
der notwendige Koordinations- und Abstimmungsbedarf durch ge-
eignete Informations- und Kommunikationssysteme gedeckt. Das VU
ist mit einer Mission verbunden und endet mit dieser."; "Man mag VU
auch als extreme Dominanz der Ablauf- und Aufbauorganisation und
als konsequente Fortsetzung der prozessorientierten Organisations—
strukturen, aber auch der zwischenbetrieblichen Integration der In-
formationsverarbeitung sehen."

Ouzounis, V./Tschammer, V. (1999):

"... ein organisatorisches Gebilde ... , das Firmen, Abteilungen oder
Einzelpersonen umfasst, die - obwohl im allgemeinen voneinander
unabhédngig - zeitweise fir einen bestimmten Zweck und nach ver-
einbarten Regeln auf der Grundlage elektronischer Kommunikations-
und Informationsdienste als Gemeinschaft auftreten und in bestimm-
ter Form zusammenwirken bzw. Zusammenarbeiten."

Porter, A.L. (1993):

"Some of the key features of a VC (Virtual Company) are as follows.
Distributed resources, both human and technological, are elec-
tronically linked through a national industrial network
These 'plug-compatible' resources can be interchanged to func-
tion together effectively (i.e. sufficient standards are in place to
enable individuals and technology from diverse organizations to
function together)

Integration of these distributed enterprise components creates
VCs to develop and deliver innovative products as market oppor-
tunities occur. A VC exists for the life cycle of its family of prod-
ucts and/or services.

The key driver behind VCs is the competitive pressure that puts a
premium on agility as a condition for survival. In global arenas,
distribute assets must be brought to bear to deliver products that
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meet local constraints. Classical vertical integration (i.e. doing
everything in house) cannot hope to maintain all the requisite
skills. For a company to go out and develop the particular skill set
needed for a given venture takes too long. In contrasts, VCs in-
stantaneously fuse technology and human skills developed by
others.

VCs offer the advantage of gathering only the requisite resources
for a given venture; they represent total organizational flexibility.
In particular, VC employees continue to work for their home com-
pany (the permanent company at which they remain physically lo-
cated) as well. A number of companies share ownership of the VC,
delegating appropriate employees and equipment to the VC, in re-
turn for an appropriate share of its eventual profits.

Three revolutionary dimensions to VCs are as follows: an elec-
tronically connected network of cross-enterprise project teams;
modular enterprise structures, enabling the VC to draw on capa-
bilities resident in appropriate units of the home companies; a
new social contract in which employees identify with their VC en-
deavor, while remaining loyal to their home company

The existence of VCs assumes that legal barriers to multi-
enterprise collaboration are remove straightforward. Also neces-
sary are the emergence of a cooperative culture and the resolution
of intellectual property issues." - Ergdnzung durch den Verfasser

Reichwald, R./Méslein, K. (1997):

"Doch lassen sich fir virtuelle Unternehmungen handfeste Charakte-

ristika und Gestaltungsprinzipien isolieren, die fiir eine Zielerrei-

chung unabdingbar sind (...):
Modularitit. Die Grundbausteine der virtuellen Unternehmung
sind modulare Einheiten, also relativ kleine, iiberschaubare Syste-
me mit dezentraler Entscheidungskompetenz und Ergebnisver-
antwortung. Sie bilden die Basis fiir eine flexible Anpassung des
virtuellen Unternehmens an die jeweiligen Anforderungen der
Aufgabe. Aufgrund ihres modularen Aufbaus kann die virtuelle
Unternehmung ein geschlossenes Auftreten am Markt bei gleich-

320



zeitig offenen, dynamischen Strukturen realisieren. Der Kunde er-
teilt seinen Auftrag einem Unternehmen seines Vertrauens, das
auf seine speziellen Anforderungen optimal zugeschnitten
scheint. Die fiir ihn sichtbare "Hiille" prasentiert sich als geschlos-
senes Ganzes. Die tatsdchliche "maRgeschneiderte" Organisation
zur Abwicklung des Auftrags strukturiert sich jedoch erst im Pro-
zeR der Auftragsbewailtigung. Die innere Struktur ("der Inhalt der
Hiille") bildet ein offenes System. Die Modularitat der virtuellen
Unternehmung erlaubt ihr Geschlossenheit im Auftreten bei
gleichzeitiger Offenheit durch klare Schnittstellen (Offen-
Geschlossen-Prinzip).

Heterogenitit. Die Grundbausteine der virtuellen Unternehmung
weisen unterschiedliche Leistungsprofile hinsichtlich ihrer Kom-
petenzen auf. Dadurch, dass sich jeder Teilnehmer gezielt auf sei-
ne Kernkompetenzen beschrdankt, werden die Voraussetzungen
fiir den Aufbau eines symbiotischen Beziehungsgeflechts geschaf-
fen. Ohne die qualitative Unterschiedlichkeit der Komponenten
beschrankt sich die dynamische Rekonfiguration des Systems auf
eine rein quantitative GroRenanpassung. Die Moglichkeit einer Re-
alisierung weitergehender Leistungsziele, beispielsweise in bezug
auf Qualitdt und Flexibilitat, gehen verloren. Dabei ware aber auch
die Vorteilhaftigkeit gegeniiber anderen Organisationsformen
fraglich. Erst die Heterogenitdat der die virtuelle Unternehmung
konstituierenden Netzknoten erlaubt die Erganzung komplemen-
tarer Kompetenzen im Sinne symbiotischer Organisationskonfigu-
rationen (Komplementaritatsprinzip).

Rdaumliche und zeitliche Verteiltheit. Die Grundbausteine der vir-
tuellen Unternehmung sind rdaumlich verteilt. Doch die raum-
zeitliche Verteiltheit einer virtuellen Unternehmung sowie der
konkrete Ort der Leistungserbringung sind fiir den Kunden irrele-
vant. Trotz bzw. gerade durch eine permanente Rekonfiguration
wirkt die virtuelle Unternehmung fiir ihn zu jedem Zeitpunkt wie
speziell auf seine Bedlrfnisse zugeschnitten. Aus Sicht des Kun-
den erscheint die Unternehmung also als "black box ", er sieht von
aulen nur die "Hiille". Die Informatik bezeichnet diese Eigenschaft
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eines Systems als "Transparenz" (“Transparenzprinzip). Diese
Transparenz wird durch die Moéglichkeiten telekooperativer Auf-
gabenbewadltigung Uber die Grenzen von Raum und Zeit hinweg
erst ermoglicht."

ReilR, M. (1996):

"Von virtuellen Unternehmungen in diesem strengen Sinne spricht
man gemeinhin im Zusammenhang mit netzwerkformigen, informa-
tionstechnische unterstitzten Formen der zeitlich befristeten Koope-
ration zwischen mehreren rechtlich selbstandigen Firmen und Perso-
nen zur Erflllung konkreter Kundenauftrdge. ...Virtuelle Organisati-
onsformen kommen ohne physische und juristische Eigenschaften
einer Organisation aus, sie kennen ...keine Rechtsform ..., keine Un-
ternehmensspitze (sondern nur schlanke Koordinationsstellen), keine
raumliche Konzentration..."

Roeder, K. (2000):

"eine freiwillige, tempordre Kooperationsform mehrerer unabhangi-
ger Partner (Unternehmen, Institutionen, Einzelpersonen), die dank
optimierter Wertschopfung einen hohen Kundennutzen stiften. Auf
der Basis einer ausgepragten Vertrauenskultur stellen die Kooperati-
onspartner ihre Kernkompetenzen in Form von Ressourcen und Fa-
higkeiten zur Verfligung, mit dem Ziel besser, giinstiger, schneller
und international kompetitiver zu werden. Aus Kundensicht tritt das
dynamische Netzwerk wie ein einheitliches Unternehmen auf und
nutzt die Moglichkeiten modernster Informations- und Kommunika-
tionstechnik."

Scholz, C. (2000):

"Virtuelle Organisationen sind sozial konstruierte und zumeist tech-
nisch realisierte Systeme. Sie weisen als generelles Konstruktions-
prinzip vier Merkmale auf, ohne die letztlich die Vitalitdt der Organi-
sation gefdhrdet ist. Diese vier Merkmale der Virtualitat sind Identifi-
kation der konstituierenden Charakteristika, Verzicht auf wesentliche
physikalische Attribute, Einsatz von Zusatzspezifika zur Unterstiit-
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zung des notwendigen Selbstorganisationsprozesses sowie Spezifi-
kation der erhofften Nutzenvorteile."

Scholz, C. (1995):
Konstituierende Charakteristika
Einheitliches Auftreten gegeniiber dem Kunden
Gesamtoptimierung der ganzen Wertschdpfungskette
Physikalische Attribute
Kein gemeinsames juristisches Dach
Keine gemeinsam geteilte Verwaltung
Spezielle Zusatzspezifikationen
Ausgereifte Informationstechnologie
Geflihl des absoluten gegenseitigen Vertrauens
Vorhandensein individueller Kernkompetenzen
Keine aktuelle Konkurrenzsituation
Nutzeneffekte
Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit
Nutzung eines gemeinsamen Synergiepotentials

Schrader, A. (1996):
"Eine virtuelle Unternehmung ist ein virtuelles, hierarchisches, zu-
nachst auf die Ausnutzung einer temporaren Marktchance gerichte-
tes Unternehmensnetzwerk, das selbst alle Unternehmenseigen-
schaften aufweist."

Schuh, G,/Millarg, K./Goransson, A. (1998):
"Versteht man das Virtuelle Unternehmen als Gestaltungsform fiir
den synergetischen Zusammenschluss von Kernkompetenzen ..., so
lassen sich ... folgende Charakteristika nennen:
Ein virtuelles Unternehmen ist eine zeitlich befristete, zwischen-
betriebliche Kooperation mehrerer rechtlich unabhangiger Unter-
nehmen in einem informationstechnisch gestiitzten Wertschop-
fungsnetzwerk, das
innerhalb kilrzester Zeit fur einen einheitsbildenden Auftrag ent-
steht und
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dem Kunden durch die Integration der Kernkompetenzen einzel-
ner Unternehmen individualisierte Produkte, Dienstleistungen er-
stellt, wobei das Netzwerk

ohne physische und juristische Korperschaft (Aufbau- und Ab-
lauforganisation, Abteilungen, Regelwerk, rechtliche Kérperschaft)
auskommt, die durch eine schlanke Kooperationsstelle ersetzt
wird.

Scotton, G. (1994):

".. the virtual corporation moniker refers to a joint venture between
two or more companies that may be traditional competitors. Each
company provides the skills it knows best - known as core compe-
tencies - to create a specific product or service, and then the rela-
tionship ends."

Selz, A. (1996):

"Ein Virtuelles Unternehmen besteht aus einem Netzwerk voneinan-
der unabhdngigen Einheiten der beteiligten Unternehmen. Jedes Un-
ternehmen bringt eine oder mehrere Kernkompetenzen in das Netz-
werk mit ein. Die Zusammenarbeit beruht nicht auf rechtlichen
Strukturen (Gemeinschaftsunternehmen o.a.), da deren Errichtung
und Auflésung die gewiinschte Flexibilitdt verhindern wiirden. Viel-
mehr ist das gegenseitige Vertrauen der Beteiligten die Grundlage
der Kooperation. Realisiert wird sie durch eine Informationsstruktur,
nicht jedoch durch gemeinsame Standorte."

Specht, D./Kahmann, J. (2000):

"Ein virtuelles Unternehmen entsteht durch die Kooperation raumlich
verteilter, selbstdndiger Unternehmen mit unterschiedlichen Leis-
tungsprofilen und Kernkompetenzen. Durch gemeinsame Zieldefini-
tion, Ressourcennutzung und Gestaltung der Schnittstellen wirkt das
virtuelle Unternehmen gegeniiber Dritten wie ein einheitliches Unter-
nehmen. Die Grundlage der Zusammenarbeit bilden enge, vertrau-
ensbasierte Kooperationsbeziehungen mit dem Ziel der Teilung von
Kosten, Risiken und Know-how. Der Einsatz der Informations- und
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Kommunikationstechnik ist Voraussetzung fiir die Uberwindung der
raumlichen Entfernung.”

Specht, D./Kahmann, J. (2000):

Virtuelle Organisation

Primdre Merkmale:
Netzwerk unabhdngiger Unternehmungen
Individualisierung von Produkten
Integration von Kernkompetenzen
Missionsiiberlappung
Semi-stabile Abhdngigkeitsbeziehungen
Geographische Verteiltheit
Innovationsdruck

Sekunddre Merkmale
Gemeinsame Ildentitat
Vertrauen
Geteilte Loyalitaten
luK-Technologie
strategisch + operativ

Steven, M. (2001):

"... >>harten<< Kriterien, die von einem virtuellen Unternehmen in
jedem Fall erfillt sein missen, und >>weichen<< Kriterien, die im
Einzelfall verzichtbar sind ..."

harte Kriterien:
zeitliche Befristung
Freiwilligkeit
Rechtliche und wirtschaftliche Selbstandigkeit (!)
Vertrauenskultur
Einsatz hochentwickelter |+K-Technologie
Verteilte, dezentrale Leistungserstellung
Verzicht auf Overheads
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weiche Kriterien
ErschlieRung von Marktchancen
Kurzfristigkeit; Prozessorientierung
Konzentration auf Kernkompetenzen
Nutzung von Synergieeffekten
Auflésung von Unternehmensgrenzen
Eigene Corporate Identity

Sulpice, J.D. (1995):

"Le concept d'enterprise virtuelle sera pris exclusivement dans le
sens d'une enterprise qui existe a travers, un réseau, qu'il soit avec
ou sans cable, et qui se dote d'unegestion novatrice de I'espace, du
temps et de la matiere"

Sydow, J. (1996):

"...ein Organisationskollektiv, genauer um ein Netzwerk von rechtlich
selbstandigen, wirtschaftlich mehr oder weniger abhangigen Unter-
nehmungen, die sich zum Zwecke der Erbringung einer bestimmten
wirtschaftlichen Leistung und unter Nutzung informationstechnischer
Moglichkeiten zusammengeschlossen haben (...). Dabei bringen die
einzelnen (Netzwerk-) Unternehmungen jeweils bestimmte, Gberwie-
gend aus ihren Kernkompetenzen abgeleitete Ressourcen in die vir-
tuelle Unternehmung ein."

Travica, B. (1997):

"(Virtual Organizations) refers to temporary or permanent collection
of geographically dispersed individuals, groups, organizational units
- which do or do not belong to the same organization - or entire
organizations that depend on electronic linking in order to complete
production process."

Weibler, J./Deeg, J. (1998):

"Virtuelle Unternehmen werden ... in ihrer reinen Form als temporére,
projektnahe Kooperationen von rechtlich selbstandigen Unternehmen
verstanden, die mittels gemeinsamer Informations- und Kommuni-
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kationstechnologie-Architektur (...) und durch die Optimierung der
gesamten Wertschopfungskette (...) individuell auf Kundenbediirfnis-
se (...) abgestimmte Produkte - idealiter zum Zeitpunkt der Nachfra-
ge - erzeugen, ohne dass dem Kunden die arbeitsteilige Leistungs-
erbringung auch nur ansatzweise transparent wird. Dies wird vor
allem ermoglicht durch:
die Fokussierung auf die jeweiligen Kernkompetenzen der betei-
ligten Unternehmen, wobei eine synergetische Kombinierbarkeit
unterstellt wird (...)
die Entkopplung arbeitsteiliger Leistungserstellungsprozesse un-
ter Verzicht auf eine eigene organisatorische Institutionalisierung,
was insgesamt auch zu einer Senkung der Transaktionskosten
beitragen soll, wobei Selbstorganisationsprozessen in dieser Si-
tuation dann eine besondere Bedeutung zugesprochen wird (...)
die Nutzung von Vertrauen als Handlungsgrundlage, wobei ein
gemeinsames Geschaftsverstandnis als zusatzlich forderlich an-
genommen wird (...)."

Wenitzky, M./Baumann, A. (1996):

"Das Virtuelle Unternehmen ist eine kooperative Form unterneh-
mensibergreifender Zusammenarbeit, bei der sich verschiedene
rechtlich selbstandige Produktions- und Dienstleistungsunternehmen
als Ganzes oder liber adaptive Segmente mit spezifischen Kompeten-
zen temporar zusammenschlieRen, um ein Kundenbediirfnis zu be-
friedigen. Ausgehend von einem gemeinsamen Geschaftsverstandnis
entstehen mentale und strukturelle Kopplungen innerhalb eines kun-
denspezifischen Netzwerkes, in dem die beteiligten Akteure bei der
Umsetzung ihres gemeinsamen Geschaftsprozesses zentrale Mana-
gementfunktionen durch neuste Informations- und Kommunikati-
onstechnologie weitgehendst ersetzen."

Witherich, H.A./Philipp, A.F./Frentz, M.H. (1997):

"Das Virtuelle Unternehmen ist eine freiwillige, temporare Kooperati-
onsform mehrerer i.d.R. unabhingiger Partner (Unternehmen, Insti-
tutionen, Einzelpersonen), die dank optimierter Wertschopfung einen
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hohen Kundennutzen stiften. Auf der Basis eines gemeinsamen Ge-
schaftsverstandnisses und ausgepragter Vertrauenskultur stellen die
Kooperationspartner ihre Kernkompetenzen, in Form von Ressourcen
und Fahigkeiten zur Verfligung, mit dem Ziel besser, billiger, schnel-
ler, flexibler und international kompetitiver zu werden. Aus Kunden-
sicht tritt das dynamische Netzwerk wie ein einheitliches Unterneh-
men auf und nutzt die Moglichkeiten modernster luK-Technik."

Zuberbiihler, M. (1998):

"Ein virtuelles Unternehmen ist ein langfristiges Unternehmensnetz-
werk, das bei Kundenauftragen mit den geeignetsten Partnern aktiv
wird."
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Anhang 2: Auswertung der Definitio-
nen nach ausgewadhlten Merkmalen

nach Tjaden 2003, S. 242ff.:

Au- Betei- Fiihrung Um- | Zeit | Grund Ziele Auf- Sonsti-
tor ligte fang lage tritt ges
Ar- rechtlich Verzicht auf Kern- k. A. luk, Erbrin- bei der
nold unabhan- Institutio- kompe- Gemein- | gung Leis-
etal. gige nalisierung tenzen sames einer tung-
1995 Unter- zentraler der Ge- Leistung serstel-
nehmen, Manage- Partner schafts— lung
Institutio- mentfunkti- ver- wie ein
nen und onen zur standnis einheit-
Einzelper- Gestaltung, liches
sonen Lenkung Unter-
und Ent- nehmen
wicklung gegen-
des Unter— tber
nehmens Dritten
Bauer, Kunden, Geringer Kern- tem- Infor- k. A. k. A. Vertrauen
H. Lieferan- Grad der kompe- po- mati- wird
2001 ten und Formalisie- tenzen rare onstech aufgrund
Mitbewer- rung nologie gegen
ber seitiger
tempora-
rer
Abhan-
gigkeit
erreicht
Bauer, rechtlich Verzicht auf indivi- zeit- Formlo- Kosten, einheit- konfigu-
R. selbstan- institutio- duelle lich se Ressour- liches riert sich
2000 diger nalisierte Kern- be- Bindung cen, Erschei- | aufgaben-
Unter- zentrale kompe- gren zZwi- Risiko, nungs- bezogen
nehmen Manage- tenzen zt schen Know- bild neu
mentfunkti- den how und gegen-
on Partnern Marktzu- uber
zusam- gange dem
menge- teilen, um Kunden
halten individu-
von elle
intensi- Kunden-
ven bedurf-
Einsatz nisse zu
luK und befriedi-
einem gen und
hohen kurzfris-
MaR an tige
Vertrau- Markt-
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Au- Betei- Fiihrung Um- | Zeit | Grund Ziele Auf- Sonsti-
tor ligte fang lage tritt ges
en chancen
auszu-
nutzen
Ble- rechtlich Keine Kern- inten Hohes, Gegen- Reale Hoher
cker und zentralisier- | kompe- diert gegen- seitige Struk- Stellen-
1999 wirt- te und/oder tenzen tem- seitiges Ergan- turen ... wert
schaftlich formalisier- po- Vertrau- zung bei sind Kunden-
selbstan- te Aufbau- rar en; der von den orientie-
diger organisati- Zielkon- Leistung- Markt- rung;
Unter- on gruenz; serstel- part- individua-
nehmen intensi- lung nern lisierte
ver nicht Produkte
Einsatz oder
luk nur
be-
grenzt
wahr-
nehm-
bar
Byrne independ- it will have core tem- linked to share k. A.
et al. ent neither compe- po- by skills,
1993 compa- central tencies rary infor- costs and
nies, office nor mation access to
suppliers, organiza- technol- one
customers | tion chart. ogy other’s
even It will have markets
erstwhile no hierar-
rivals chy, no
vertical
integration
Bul- unter- k. A. k. A. Tem Vertrage | Ansied- aus
linger schiedli- po- oder lung von Kunden
et al. che rar Vertrau- | Aufgaben sicht als
1995 Unter- en unter Einheit
nehmen Partnern
- auf
seinhei- Gesamt-
ten), effizienz-
standort- gesichts-
ubergrei- punkten
fende zur
horizon- Erfillung
tale eines
und/oder Auftrags
vertikale
Zusam-
menarbeit
Bult- independ- k. A. own k. A. Semi Products Single Clear
je/van | ent, core stable and identity distinction
Wijk geographi compe- relations | services between a
1998 cally tencies based which are strategic
on trust depend- and an
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Au- Betei- Fiihrung Um- | Zeit | Grund Ziele Auf- Sonsti-
tor ligte fang lage tritt ges
dispersed and ent on opera-
organiza- infor- innova- tional
tions with mation tion and level
a partial technol- are
mission ogy strongly
overlap cos-
tumer-
based

Chrob k. A. Selbst- k. A. k. A. System- k. A. k. A. Stabiles

rok steuerung grenze Gleichge-

1996 durch passt wicht

unsichtbare sich zwischen
Hand flieRend Bedurfnis
an nach
Ordnung
und dem
Drang
nach
Verande-
rung

Dawi- Unter- k. A. k. A. Stan Beispiel- | Herstellen k. A.

dow/ nehmen, dig loses von

Malo- Lieferan— wech | Vertrau- | virtuellen

ne ten, seln en, luK Produkten

1993 Kunden d

(Schwer-
punkt
Interorga-
nisational)

Da- network outsourcing support k. A. k. A. k. A. k. A. only the

vis/ of exter- activities core,

Dar- nal strategic

ling compa- func-tions

1996 nies ... Per-

b formed
inside the
company

Dicker | structure essence k. A. k. A. k. A. k. A. k. A.

son with a hub

1998 essence

hub at its
center

Englm | company k. A. Core tem- | An k. A. k. A.

an capa- po- under-

1993 bilities rary standing

part that

ner- none of

ship them

s could
achieve
the
desired
results
alone
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Faisst unabhan- k. A. Kern- tem- k. A. fir eine nach
1995 gige kompe- po- Marktauf- | auRen
Unter- tenzen, rares gabe als
nehmen die sich Netz Einheit
syner- werk
getisch
ergan-
zen
Frigo- rechtlich keine Kon- k. A. lukK- Gemein- k. A.
Mosca | und Zentralisie- zentra- Techno- sames
et al. finanzielle rung der tion auf logie Ziel
1996 selbstan- Manage- Kern-
dige mentaufga- kompe-
Partner ben und das | tenzen
Fehlen einer
Aufbauor-
ganisation
Gan- rechtlich k. A. k. A. k. A. Elektro- Leistung k. A.
zel unabhan- nische erbringen
1999 giger Netz-
Unter- werke
nehmen, und
Institutio- gemein-
nen und/ sames
oder Ge-
Einzelper- schafts-
sonen ver-
standnis
Ger- rechtlich weitgehen- kom- tem- | IuK- Ausnut- Einheit-
pott/ vollstan- der Verzicht | plemen- po- Technik, zung liches
Bohm dig und auf eine tdre rar gemein- einer Auftre-
2000 wirt- Institutio- Kerb- sames tempora- ten
schaftlich nalisierung kompe- Ge- ren gegen-
weitge- zentraler tenzen schafts- Markt- tber
hend Manage- ver- chance Kunden
selbstan- mentfunkti- standnis bzw.
diger und onen Erfullung
i.d.R. kunden-
standort- spezifi-
verteilter scher
organisa- Aufga-
torischer benstel-
Einheiten lung
Ges- rechtlich k. A. Kern- tem- | k. A. Wettbe- k. A. Aufga-
mann und kompe- po- werbs- benspezi-
- wirt- tenzen rar vorteile fische
Nuissl schaftlich durch Verkniip-
2001 unabhan- Ange- fung
gige passtheit
Unter- an die
nehmen jeweiligen
Markter-
fordernis-
se zu
erlangen
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Gora/ rechtlich Verzicht auf vorran- zeit- k. A. Ausnut- Bei der
Schei unabhan- Institutio- gig mit lich zung Leis-
d giger nalisierung ihren be- zeitlich tung-
2001 Unter- zentraler Kern- gren begrenz- serstel-
nehmen, Manage- kompe- zt ter lung
Institutio- mentfunkti- | tenzen Marktpo- wie ein
nen und/ onen tentiale einheit-
oder liches
Einzelper- Unter-
sonen nehmen
Hans- rechtlich k. A. Kern- k. A. lukK- Kunden- Nach Das
mann und wirt- kompe- Techno- beduirf- aulen Netzwerk
2001 schaftlich tenzen logien nisse zu als ist pro-
selbstan- befriedi- einheit- zesso-
dige, gen liches rientiert
i.d.R. Unter- aufgebaut
geogra- nehmen
phisch
verteilter
Unter-
nehmen
Jan- k. A. Wechsel k. A. Tem luK Wieder- eine Unter-
sen Hierarchie/ po- eintritt Unter- nehmung,
1998 Heterarchie rali- der neh- die tber
sie- Differenz mung mediale
rung von Wechsel
Aktualitat den
und Wieder-
Potentia- eintritt
litat der
Differenz
von
Aktualitat
und
Potentiali-
tat in die
Unter-
nehmung
ermog-
licht
Klein Rechtlich Auf Zentral- | jeweili- in luk k. A. k. A.
1994 selbstan- funktionen gen aller
dige und hierar- Starken Re-
Unter- chische gel
nehmun- Gestal- nur
gen, ohne tungsprin- auf
rechtliche zipien wird Zeit
und weitgehend
finanzielle verzichtet
Verflech-
tungen
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Kloth Unabhan- k. A. Kern- Dedi k. A. Fir k. A. kleinen
1995 gigen kompe- zier- dedizierte und
Unter- tenzen te kunden- mittleren
nehmen Zeit orientier- Unter-
te Ziele nehmen
die
Produkti-
onsein-
fihrungs-
zeit zu
reduzie-
ren,
Flexibili-
tat zu
erhohen
und
Synergie-
effekte zu
nutzen
Koci- k. A. k. A. vorran-— auf- luK- k. A. treten basierend
an gig trags | Techno- haufig auf einem
1999 seine spe- logien wie ein Netzwerk
Kern- zifi- und einheit-
kompe- sche Vertrau- liches
tenzen en Unter-
nehmen
auf
Kon- Rechtlich gemein- syner- tem- | statt Optimie- k. A. Virtuelle
radt/ selbstan- schaftliche, getische po- komple- rung der Leistung-
Glaser | dige, aber zeit- und Nutzung rar xer Wertket- serstel-
1997 wirt- ortsunab- der Vertrage te, lung
schaftlich hangige Kern- Bindung Produkt- (orts- und
abhangi- Ausiibung kompe- durch indivi- zeitunab-
ger der Fuh- tenzen gemein- dualisie- hangig)
speziali- rungsauf- in einer sames rung,
sierter gabe virtuel- Ge- rasche
Akteure len schafts- Reakti-
(Organi- Leistung verstand onsbe-
sationen serstel- nisses reitschaft
oder lung und
Einzelper- (raumli- Vertrau-
sonen); che und ens;
Kunden zeitliche Einsatz
und Abkoppl von luK-
Lieferan- ung) Techno-
ten logie
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Mef- Selbstan- weitgehen- Kern- tem- | weitge- Erfillung k. A.
fert dige der Verzicht | kompe- po- hender einer
1997 Unter- auf Institu- tenzen rar Verzicht Marktauf-
nehmen tionalisie- in eine von gabe
rung virtuali- Vertra- durch
sierte gen, virtuali-
Leistung i.d.R. sierte
serstel- unter- Leis-
lung neh- tungserst
mensii- ellung
bergrei-
fende
luk
Men- Partner k. A. jeweili- k. A. lukK- Generie- nach
ke/ gen Techno- rung und aulen
Li- Kern- logie, Ausnut- einheit-
bows kompe- vertrau- zung von lich
ki tenzen ensvoll Wettbe- auftre-
2000 zusam- werbs- tend
menar- vorteilen
beiten und
Auftei-
lung
vorhan-
dener
Risiken
Merk- k. A Kein eigen- Kern- Zeit- | Geteilte k. A Gemein
le standiges kompe- lich Werte, same
1995 Manage- tenzen be- Ziele Identi-
ment, keine gren und tat
Firmen- zt Res-
grindung, sourcen
hoher Grad
an Auto-
nomie
Mer- Rechtlich weitgehen- vorran- En- Gemein- | Mission bei der
tens/ unabhan- der Verzicht gig det sames mit Leis-
Faisst gige der Institu- Kern- mit Ge- Leis- tung-
1997 Unter- tionalisie- kompe- der schafts- tungserst serstel-
nehmen, rung von tenzen Mis- verstand ellung lung
Institutio- Manage- sion nis; gegen-
nen mentfunkti- Infor- tber
und/oder onen zur mati- Dritten
Einzelper- Gestaltung, ons- wie ein
sonen fur Lenkung und einheit-
horizon- und Ent- Kom- liches
tale wicklung munika- Unter-
und/oder tions- nehmen
vertikale systeme
Zusam-
menarbeit
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Ou- im allge- k. A. k. A. zeit- elektro- bestimm- als
zou- meinen wei- nischer ten Zweck | Gemein
nis/ voneinan- se Kom- schaft
Tscha der munika- auftre-
mmer unabhan- tions— ten
1999 gige und
Firmen, Infor-
Abteilun- mations
gen oder dienste;
Einzelper- nach
sonen verein-
barten
Regeln
Porter distrib- k. A appro- for an develop k. A
1993 uted priate the electroni | an deliver
enterprise employ- life cally innovative
compo- ees and cycle | con- products
nents; equip- of its nected as market
multi- ment fam- | network opportu-
enterprise ily of of nities
collabora- prod cross-— occur;
tion; ucts enter- flexibility;
diverse /serv | prise share of
organiza- ices project eventual
tion teams; profits
modular
enter-
prise
struc—
tures
Reich Modulare Dezentrale Be- So- k. A. Erfullung Gegen-
wald/ Einehiten Entschei- schrankt lan- einer uber
Mos- (Intra- dungskom- auf ge Aufgabe Kunden
lein und petenz und Kern- Auf- als
1997 Interorga- Ergebnis- kompe- gabe ge-
nisat verantwor- tenzen er- schlos-
tung fallt senes
wird Ganzes
ReiB Rechtlich Ohne k. A. Zeit- Infor- Erfullung k. A.
1996¢ | selbstan- physische lich mati- konkreter
diger und juristi- be- onstech Kunden-
Firmen sche fris- nisch auftrage
und Organe, tet unter-
Personen kei-ne stutzt
Unterneh-
mensspitze
aber mit
schlanken
Koordinati-
onsstellen
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Roe- Unabhan- k. A. Kern- tem- Vertrau- Besser, Aus
der gige kompe- po- enskul- glnstiger, Kunden
2000 Partner tenzen rar tur und schneller, sicht
(Unter- Nutzung | flexibler Auftritt
nehmen, mo- und wie ein
Institutio- dernster internati- Unter-
nen und lukK- onal nehmen
Einzelper- Techno- kompeti-
sonen), logien tiver zu
freiwillige werden
Zusam- und so
menarbeit einen
hohen
Kunden-
nutzen zu
stiften
Schol keine Weder eine syner- k. A. Ausge- Nutzen- einheit-
z aktuelle gemeinsa- getisch reifte vorteile liches
2000 Konkur- me Verwal- kombi- luk, durch Auftre-
und renzsitua- | tungsein- nierbare Gefuhl Gesamt- ten
1995 tion heit noch Kern- des optimie- gegen-
ein juristi- kompe- absolu- rung der tber
sches Dach tenzen ten Wert- dem
Vertrau- schop- Kunden
ens fungsket-
te um
Flexibili-
tat und
Anpas-
sungsfa-
higkeit zu
ermogli-
chen und
Synergie-
potentiale
zu nutzen
Schra Unterneh- heterar- k. A. zu- k. A. Die keine
der mungs- chisch nach Ausnut- direkten
1996 netzwerk st ... zung Anga-
tem- einer ben -
pora tempora- evt.
ren ren Uber die
Mark Markt- gefor-
t- chance derten
chan Eigen-
ce schaf-
ten
einer
Unter-
neh-
mung

337



Schuh Rechtlich Ohne Kern- Zeit- | Infor- Hoch k. A. Bildung
et al. unabhan- physische kompe- lich mati- flexible fur einen
1998 giger und juristi- tenzen be- onstech Erstellung Auftrag
Unter- sche fris- nisch von aus dem
nehmen Korper- tet unter- indivi- zugrun-
schaft, aber stutztes dualisier- deliegen-
mit schlan- Wert- ten den
ker Koordi- schop- Produkten Netzwerk
nationsstel- fungs- und
le netz- Dienst-
werkes leistun-
gen
Scot- compa- k. A. core k. A. create a k. A.
ton nies that compe- and specific
1994 may be tencies then product
traditional the or service
competi- rela-
tors tion-
ship
ends
Selz Einheiten Ohne Kern- k. A. Vertrau- Flexibili- k. A.
1996 der rechtliche kompe- en und tat
beteiligten | Strukturen tenzen gemein-
Unter- same
nehmen Infor-
mati-
onsstruk
turen
Spech Raumlich k. A. gemein- k. A. enge, Teilung gegen- lukK-
t/ verteilter, same vertrau- von uber Technik
Kah- selbstan- Zieldefi- ensba- Kosten, Dritten insb. zur
mann diger nition, sierte Risiken wie ein Uberwin-
2000 Unter- Ressour Koope- und einheit- dung der
nehmen cennut- rations- Know- liches raumli-
mit zung bezie- how Unter- chen
unter- und hungen; nehmen Entfer-
schiedli- Gestal- luK- nung
chen tung der Technik
Leis— Schnitt-
tungspro- stellen
filen und
Kernkom-
petenzen
Ste- Rechtliche | Verzicht auf | verteilte zeit- | Vertrau- | Erschlie- eigene Auflésung
ven und Overhead Leistung liche enskul- Rung Corpo- von
2001 wirt- (h) serstel- Be- tur (h); neuer rate Unter-
(h)=h schaftli- lung (h); fris- Einsatz Markt- Identitiy | nehmens-
arte, che Kon- tung hoch- chancen (w) grenzen,
w)=w Selbstan- zentra- (h); entwi- und Prozess-
eiche digkeit tion auf Kurz ckelter Nutzung orientie-
Merk- und Kern- fristi lukK- Synergie- rung (w)
male Freiwillig- kompe- gkeit | Techno- effekte
keit (h) tenzen (w) logie (h) (w)
(w)
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Sulpi- un réseau 0 k. A. k. A. un k. A. k. A. et qui se
ce réseau, dote d'une
1995 qu'il soit gestion
avec ou novatrice
sans de I'es—
cable pace, du
temps et
de la
matiére
Travi- geographi k. A. k. A. tem- depend in order k. A.
ca cally po- on to com-
1997 dispersed rary elec- plete
individu- or tronic produc-
als, per- linking tion
groups, ma- process
organiza- nent
tional
units -
which do
or do not
belong to
the same
organiza-
tion - or
entire
organiza-
tions
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Weibl Rechtlich Statt (syner- tem- Gemein- Individuell | vom
er/ selbstan- eigener getische po- same auf Kunden
Deeg dige organisato- kombi- rare IKT- Kunden- als
1998 Unter- rischer nierba- und Archi- bedurf- Einheit
nehmen Institutio- re) pro- tektur; nisse wahrge
nalisierung Kern- jekth | Vertau- abge- nomme
Selbstorga- kompe- aft en ggf. stimmte n
nisation tenzen aufbau- Produkte
end auf - idealiter
gemein- zum
samen Zeitpunkt
Ge- der
schafts— Nachfrage
ver- durch
standnis Optimie-
rung der
Wert-
schop-
fungsket-
te;
Leis-
tungserst
ellung
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We- Rechtlich Zentrale Kern- tem- | Ausge- Kunden- k. A.
nitz- selbstan- Manage- kompe- po- hend beduirf-
ky/ dige mentfunkti- | tenzen rar von nisse zu
Bau- Produkti- onen durch einem befriedi-
mann ons- und neuste gemein- | gen
1996 Dienst- Informati- samen
leistungs- ons- und GCe-
unter- Kommuni- schéfts—
nehmen kati- ver-
onstechno- standnis
logien entste-
weitgehend hen
ersetzt mentale
und
struktu-
relle
Kopp-
lungen
Withr | freiwillige k. A. Kern- tem- | gemein- | besser, Aus
ich et Koopera- kompe- po- samen billiger, Kunden
al. tionsform tenzen, rar GCe- schneller, sicht
1997 mehrerer, in Form schafts— flexibler tritt das
i.d.R. von verstand und dyna-
unabhan- Res- nisses internati- mische
giger sourcen und onal Netz-
Partner und ausge- kompeti- werk
(Unter- Fahig- pragter tiver zu wie ein
nehmen, keiten Vertrau- werden einheit-
Institutio- enskul- und die liches
nen, tur dank Unter-
Einzelper- sowie optimier— nehmen
sonen) mo- ter auf
dernster Wert-
lukK- schop-
Technik fung
einen
hohen
Kunden-
nutzen
stiften
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Anhang 3: Theorien zur Erklarung von
Netzwerken und Virtuellen Organisa-

tionen

basierend auf der Auswertung von Tjaden 2003, S. 85

Theorien Netwerke Virtuelle Organisation

Spieltheoretische Miiller, C. 1999 Kocian, C. 1999

Ansatze Sydow, J. 1992 Steven, M./Otterpohl, L.
Keil, M. 1999 2000

Meffert, H. 1997

Neue Institutione-
noékonomik

Principal-Agent-
Theorie

Transaktions-
kostentheorie

Sydow, J. 1992
Keil, M. 1999
Padberg, A. 1999

Mdller, C. 1999
Sydow; J. 1992

Keil, M. 1999
Padberg, A. 1999
Staber, U. 2000
Hungenberg, H. 1999

Picot, A./Reichwald,
R./Wigand, R.T. 2001
Kocian, C. 1999
Roeder, K. 2000
Schrader, A. 1996
Meffert, H. 1997

Bauer, R. 2000
Kocian, C. 1999
Scholz, C. 2000
Roeder, K. 2000
Biischken, J. 1999
Schrader, A. 1996
Meffert, H. 1997
Specht, D./Kahmann, J.
2000

Brosziewski, A. 1997
Gebauer, J. 1996
Picot et al. 2001
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Property-Rights-
Theorie

Keil, M. 1999
Padberg, A. 1999

Gebauer, J. 1996
Picot et al. 2001

Industriedkono-
mik

Porters Branchen-
strukturanalyse

Sydow, J. 1992
Keil, M. 1999
Hungenberg, H. 1999

Blecker, T. 1999

Gebauer, J. 1996

Arbeitsokonomi-

Sydow, J. 1992

sche Ansdtze Keil, M. 1999

Vertragstheorie Keil, M. 1999 Blecker, T. 1999
Blischken, J. 1999

Theorie der Kern- | Miller, C. 1999 Blecker, T. 1999

kompetenzen

Ressourcenorien-
tierter Ansatz

Sydow, J. 1992

Keil, M. 1999
Padberg, A. 1999
Hungenberg, H. 1999

Blecker, T. 1999
Schrader, A. 1996
Meffert, H. 1997

Austauschtheorie

Sydow, J. 1992

Keil, M. 1999
Organisationsoko- | Sydow, J. 1992
logische Ansatze Keil, M. 1999
Institutionalisti- Sydow, J. 1992
sche Ansatze Keil, M. 1999

Staber, U. 2000

Struktur/ System-
Kontingenz/ Fit-
Theorie/ Situative
Theorie

Sydow, J. 1992

Dierkes, M. 2001
Meffert, H. 1997
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Interorganisatori-
scher Entschei-
dungsansatz

Sydow, J. 1992
Keil, M. 1999

Interaktionsorien-
tierter Netzwerk-
ansatz

Sydow, J. 1992
Keil, M. 1999

Neue Systemtheo-
rie

Sydow, J. 1992
Keil, M. 1999

Scholz, C. 2000
Fuderholz, J. 1998
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Anhang 4: Computergestltzte Lern-
formen

nach Glas/Riegert 2003, S. 88

o Computer Based Training (CBT): Lernsoftware auf DVD oder
CD-ROM. Lernender interagiert ausschlieBlich mit Programm
und bestimmt Lernzeit und -ort selbst, aber keine Interaktion
mit anderen. Eignet sich v.a. fir Vermittlung von Faktenwis-
sen, wie z.B betriebsw. Grundkenntnisse

o Web Based Training (WBT): Lernprogramme, die Uber das
Intra- bzw. Internet zugdnglich sind. Selbstgesteuerte Bear-
beitung, aber Moglichkeit zum Austausch gegeben (Teletuto-
ren). Lerninhalte sind ohne gréReren Aufwand kurzfristig ak-
tualisierbar aber techn. Grenzen wie z.B. geringe Ubertra-
gungsraten bei Videosequenzen

o E-Learning-Portale: Computergestiitzte Lernplattformen im
Inter- bzw. Intranet, die einen Schwerpunkt auf kooperatives
Lernen setzen (inkl. Teletutoren). Kommunikation asynchron
(zeitlich versetzt) tiber Email oder Newsgroups oder synchron
tber Chat oder Videokonferenz. Geeignet fiir die Bearbeitung
konkreter Problemstellungen in virtuellen Teams oder fiir den
Erfahrungsaustausch zwischen den Teilnehmern einer WB-
MaRnahme

o Virtuelle Seminare: Gibertragen ein aus Prasenzveranstaltun-
gen gewohntes Setting auf den PC. Z.B. Vorlesung per Video,
bei der Zuhorer am PC Fragen an Dozenten richten kann, Ap-
plication sharing bei rein internetbasierten Seminaren ermog-
licht gemeinsame Aufgabenbearbeitung
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